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Resumo 
Tem-se assistido a uma forte inovação da tecnologia, que inevitavelmente vem alterar os 
métodos tradicionais dos negócios. De facto esta inovação começa a estar presente em tudo 
o que nos rodeia, e a trazer-nos novas formas de explorar e de satisfazer as necessidades que 
vão surgindo (Stefanovic, & Milosevic 2012). 
Neste estudo analisamos dois fenómenos que assentam nesta nova realidade: a economia de 
partilha, e o consumo colaborativo. Existem inúmeros motivos que estão por trás do 
surgimento destes conceitos, mas o fator chave é a tecnologia que lhes serve de base. 
Utilizando esses dois conceitos, utilizou-se uma metodologia qualitativa através de um caso 
aplicado, a uma empresa que tivesse origem no surgimento destes conceitos. Ora, para 
desenvolver o estudo aplicado foram utilizados dois modelos de criação de valor distintos, 
para avaliar um negócio específico da Uber Technologies, nomeadamente o Business Model 
Canvas, e a Value Creation Wheel, para avaliar o negócio Uber Freight, de modo a perceber 
a importância de utilizar modelos de criação de valor, para tomar decisões acerca do negócio. 
Como resultados foi possível verificar que a utilização dos dois modelos é uma mais valia, 
dado que se complementam entre si, e permitem atingir um leque de conclusões mais 
diversificadas. Foi possível concluir ainda que a VCW, surgiu como uma ferramenta 
associada à criação de valor, com uma visão mais abrangente do meio envolvente do 
negócio, e com maior capacidade de pensar “fora da caixa” (Lages, 2016), quando 
comparada diretamente com o Business Model Canvas. Neste caso, a VCW permitiu 
perceber quais os pontos importantes a considerar no momento de expandir o serviço 
internacionalmente, enquanto que o Business Model Canvas, apenas permitiu fazer uma 
análise mais específica a nível do meio envolvente, assentando no produto, cliente, 
infraestrutura e viabilidade financeira, mas não trazendo grandes conclusões a nível da 
expansão internacional. 
Palavras chave: consumo colaborativo, economia de partilha, Uber, Uber Freight, Value 
Creation Wheel (VCW)  
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Abstrat 
There has been a strong innovation in technology that inevitably changes traditional business 
methods. In fact, this innovation is beginning to be present in everything around us, and 
bringing us new ways to explore and meet emerging needs (Stefanovic, & Milosevic 2012). 
In this study we analyze two phenomena that are based on this new reality: the sharing 
economy, and the collaborative consumption. There are numerous reasons behind the 
emergence of these concepts, but the key factor is the technology behind them. Using these 
two concepts, a qualitative methodology was applied through an applied case to a company 
that originated in the emergence of these concepts. In order to develop the applied study, 
two distinct value creation models were used to evaluate a specific Uber Technologies 
business, namely the Business Model Canvas, and the Value Creation Wheel, to evaluate the 
Uber Freight business, in order to understand the importance of using value creation models 
to make business decisions. As a result, it was possible to verify that the use of the two 
models is an advantage, since they complement each other, and allow to reach a range of 
more diverse conclusions. It was also concluded that the Value Creation Wheel emerged as a 
tool associated with value creation, with a broader view of the business environment, and 
with a greater ability to think “out of the box” (Lages, 2016), when compared directly with 
Business Model Canvas. In this case, the Value Creation Wheel allowed us to understand the 
important points to consider when expanding the service internationally, while Business 
Model Canvas only allowed us to make a more specific analysis of the environment, based 
on the product, client, infrastructure. and financial viability, but not bringing major 
conclusions in terms of international expansion. 
Keywords: collaborative consumption, sharing economy, Uber, Uber Freight, Value Creation 
Wheel (VCW) 
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1 Introdução 
1.1 Enquadramento  
A pressão que se tem vindo a assistir num mundo cada vez mais globalizado está a tornar as 
organizações mais focadas no cliente e com a necessidade de adotar estratégias cada vez mais 
competitivas e dinâmicas. O aumento da concorrência devido à globalização tem obrigado as 
empresas a ir além das suas fronteiras tradicionais num esforço para procurar manter uma 
vantagem competitiva (Lynn, 2005). Torna-se cada vez mais essencial apostar na criação de 
valor, que consiste no processo de desempenho de uma empresa, tendo em conta as ações 
operacionais que aumentam o valor dos bens e serviços, ou até mesmo dos negócios 
(Business Dictionary, 2016). A criação de valor para o cliente é entendida como valor para o 
cliente (Graf & Maas, 2008). Posto isto a forma como o trabalho se desenvolve também está 
a mudar. Está a tornar-se mais cada vez mais complexo, centrado no trabalho em equipa e 
colaboração e sobretudo mais dependente da tecnologia e da forma como a manipulamos, 
maior mobilidade, e menos dependência geográfica. 
Para obter vantagem competitivas as empresas têm de definir o seu modelo de negócio. O 
modelo de negócio de uma empresa transmite de que forma a mesma transforma recursos e 
capacidades em valor (Teece, 2010). Um modelo de negócio é, de forma mais clara, a “lógica 
básica da criação de valor” (Linder & Cantrell, 2000) e um resumo simplificado das 
atividades relevantes da empresa (Wirtz, Pistoia, Ullrich & Gottel, 2016). 
Belk (1988) argumenta e teoriza que enquanto indivíduos somos o que possuímos. No 
entanto, com o desenvolvimento da Internet, existem inúmeras maneiras de expressar a 
nossa identidade sem existir propriedade (Belk, 2013). A pesquisa relacionada com o 
consumo assiste a uma chamada de atenção recente para um grupo de práticas comerciais e 
de consumo relacionadas, descritas como partilha (Belk, 2010), "consumo colaborativo" 
(Botsman & Rogers, 2010), "malha" (Gansky, 2010), “sistemas de partilha comercial” 
(Lamberton & Rose, 2012), “coprodução” (Humphreys & Grayson, 2008), “co-criação” 
(Lanier & Schau, 2007, Prahalad & Ramaswamy, 2004), “prosunção” (Ritzer e Jurgenson, 
2010, Toffler, 1980), “sistemas de serviços de produtos” (Mont, 2002), “consumo baseado 
em acesso” (Bardhi & Eckhardt, 2012), “participação do consumidor” (Fitzsimmons, 1985) e 
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“online voluntariado ”(Postigo, 2003). A economia de partilha, também denominada de 
economia mesh (Gansky, 2012), consumo colaborativo (Botsman & Rogers, 2011) ou 
consumo conectado (Dubois et al., 2014), é uma nova tendência que se expande através de 
novas organizações e novos modelos de negócio, tendo por base a partilha (Gansky, 2012). 
Espera-se que no futuro a economia de partilha continue a crescer. Através da leitura do 
artigo publicado pela jornalista Cristiana Faria Moreira (2017) no website do Observador1, o 
estudo da consultora privada PricewaterhouseCoopers (PwC) estima que na UE a economia 
de partilha gere 570 mil milhões de euros, em transações, em 2025, traduzindo-se em receitas 
de cerca de 80 mil milhões de euros. Nos EUA acredita-se que os 16 mil milhões de dólares 
gerados pela economia de partilha em 2016, alcancem os 336 mil milhões em 2025. Acredita-
se que venham a surgir novos projetos em setores distintos como a economia circular, a 
energia e a saúde. 
1.2 Motivações 
Este novo modo de fazer negócio veio alterar a posição do risco para o lado de quem presta 
o serviço, se por um lado há uma enorme flexibilidade na gestão da vida pessoal e 
profissional dos prestadores de serviços, por outro traz insegurança às suas condições de 
trabalho, quando comparadas com uma relação contratual dita normal, entre empregado e 
empregador. É importante que os governos saibam lidar com estas mudanças e pensem na 
regulação e legislação, até mesmo ao nível de preocupação social com os prestadores deste 
tipo de serviços, para disporem de algum tipo de proteção durante o período em que possam 
não ter trabalho. 
A presente dissertação será prestada maior atenção à economia de partilha, e ao consumo 
colaborativo. Numa fase inicial, tendo sido feita uma pesquisa de artigos científicos sobre a 
Uber Technologies, estes dois conceitos foram os que mais se destacaram como base para o 
surgimento deste novo modo de fazer negócios. Autores como Benoit (2017), Baker (2017), 
Bolton (2017), Gruber (2017), Kandampully (2017), Lee (2018), Chan (2018), Balaji (2018), e 
Chong (2018), foram a base para esta escolha. 
 
1 https://observador.pt/especiais/economia-de-partilha-quando-emprestar-carros-casas-ou-berbequins-
se-torna-um-negocio/ acedido a 12 de agosto de 2019 Acedido a 12 de agosto de 2019 
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Para Belk (2014) existem pontos que ligam a economia partilhada e o consumo colaborativo, 
nomeadamente o acesso temporário a bens e serviços, sem os adquirir, e a dependência da 
internet. São apontadas pelo autor duas semelhanças nas práticas de economia de partilha e 
consumo colaborativo nomeadamente, o uso de modelos de não propriedade de acesso 
temporário para utilização de bens e serviços de consumo e a dependência da Internet e, 
principalmente, da Web 2.0. O termo Web 2.0 “refere-se coletivamente a sites que permitem aos 
utilizadores contribuir com conteúdo, criando uma ligação entre si” (Carroll & Romano, 2011, p. 190). 
Isso contrasta com a Web 1.0, que envolveu principalmente o fornecimento unidirecional de 
informações aos consumidores que não interagiam nem respondiam ao site, nem uns aos 
outros. 
Importa também, salientar a crescente preocupação com a sustentabilidade tendo vindo a 
tentar-se encontrar diversas formas de a aplicar à sociedade de consumo. Neste caso nas 
várias definições de sustentabilidade como responsabilidade social corporativa ou cidadania 
corporativa são percecionadas como sinónimos. Aqui, a base da definição assenta no 
negócio equilibrado de forma sustentável e responsável. Segundo Elkington (1999) a 
sustentabilidade pode ser dividida em três partes: social, financeira e ambiental. 
1.3 Estrutura 
A presente investigação pretende abordar os conceitos apresentados e verificar, através de 
um caso aplicado, diferentes formas de desenhar a criação de valor. Com base na revisão da 
literatura efetuada, a investigação será direcionada de forma a utilizar dois modelos de 
criação de valor, para avaliar uma empresa com foco num determinado negócio, que utilize 
uma plataforma eletrónica para operar. Como usa uma plataforma eletrónica, entra no tipo 
de negócios contemplados pela economia de partilha, e pelo consumo colaborativo. Através 
da utilização de dois modelos diferentes podemos compreender que existem várias formas 
de avaliar a criação de valor, que se podem complementar, focando-se em diferentes partes 
do negócio. 
Assim sendo, a investigação tem como principal objetivo estudar a aplicação de dois 
modelos de criação de valor a um negócio assente na economia de partilha e no consumo 
colaborativo. 
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Podemos concluir que a principal questão de investigação é: qual a importância de utilizar 
modelos de negócio, de criação de valor, para avaliar determinado negócio? 
A dissertação irá ter cinco partes essenciais. Na primeira parte é elaborada a revisão teórica 
acerca dos conceitos selecionados (Economia de Partilha, Consumo Colaborativo, e modelos 
de negócio). Dentro dos modelos de negócio irão ser abordados dois modelos distintos: O 
Business Model Canvas, de Osterwalder, e o Value Creation Wheel, de Luís Filipe Lages. Na 
segunda parte é abordada a metodologia de investigação, com foco na metodologia 
qualitativa, através de um caso aplicado. Na terceira parte é feita uma abordagem à empresa 
Uber Technologies, abordando as suas políticas, de um modo geral. De seguida há um foco 
nos negócios da Uber Technologies, nomeadamente a Uber Car Service, com uma breve 
abordagem da sua regulamentação recente em Portugal, a Uber Freight com foco na sua 
descrição, e na Uber Eats, através de uma breve abordagem. Na quarta parte deste projeto 
surge a aplicação prática dos modelos de criação de valor apresentados anteriormente, no 
mais recente negócio da Uber Technologies, a Uber Freight. Foi selecionado este negócio 
em específico, e não nenhum dos restantes negócios que a Uber Technologies possui, 
essencialmente devido ao facto de ser o mais recente, e de ter entrado recentemente no 
mercado Europeu. Na última parte temos as conclusões. 
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2 Enquadramento Teórico 
No presente capítulo irão ser abordado os conceitos Economia de Partilha, Consumo 
Colaborativo e dois modelos de negócio para criação de valor: Business Model Canvas, e Value 
Creation Wheel. 
2.1 Economia de Partilha 
O mundo está cada vez mais interligado, graças aos desenvolvimentos tecnológicos que 
proliferaram nas últimas duas décadas. Estes rápidos e profundos desenvolvimentos na 
economia global colocam desafios significativos à teorização desde o início dos anos 90. As 
linhas de pesquisa mais produtivas das ciências sociais, mudaram o foco analítico do comércio 
entre as economias nacionais para as cadeias ou redes globais de empresas fortemente 
coordenadas que, se identificam como a principal forma organizacional dentro da sociedade 
contemporânea atual, numa economia global (Coe & Yeung, 2015). 
A ideia que os indivíduos têm dos bens partilhados alterou-se nos últimos anos. Apesar das 
propriedades de copropriedade já serem aceites há algum tempo, a ideia de partilha de bens, 
como por exemplo, bicicletas ou carros tem ganho mais popularidade (Ravenelle, 2017). 
As empresas de economia de partilha conseguiram alcançar grande níveis de sucesso, a um 
ritmo nunca antes visto (Parente, Geleilate, & Rong, 2018). Os autores concluíram que o 
fenómeno da economia de partilha foi um estímulo, pelo mundo fora, para a adoção de 
negócios com a utilização de plataformas. 
A proliferação da Internet e a sua facilidade em chegar a uma grande parte da sociedade, mesmo 
às camadas que anteriormente não tinham acesso, promoveu uma proximidade que não existia 
entre o prestador de serviço/produtor e o cliente. Esta “nova economia” tem por base a troca 
direta, de pessoa para pessoa através da utilização da tecnologia. Deste modo foi possível 
aumentar rapidamente o volume de negócios, existindo já várias empresas de referência em 
todo o mundo a usufruir da economia de partilha (Lovins & Cohen, 2011; Stead & Stead, 2013) 
como citado por Cohen & Kietzmann, (2014). 
O fenómeno da economia de partilha tornou-se numa tendência capaz de derrubar a 
concorrência (Parente, Geleilate, & Rong, 2018). O grupo de negócios de plataformas tem 
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aumentado em vários setores industriais e internacionalmente (Belk, 2014; Möhlmann, 2015) 
(como citado por Parente, Geleilate, & Rong, 2018). Além de aumentarem a sua capacidade de 
investimento e financiamento, conseguiram expandir-se internacionalmente, através de uma 
plataforma virtual que faz a ligação entre utilizadores e fornecedores, alcançando assim uma 
posição global instantaneamente, o que por vezes originou alguns confrontos com a 
concorrência e os reguladores locais (Parente, Geleilate, & Rong, 2018). 
Belk (2007) (como citado por Taborda, 2016) define partilha como o ato e processo de 
passagem do que é nosso para os outros para que os mesmo usufruam, e/ou o ato e processo 
de receber algo dos outros para nossa própria utilização (Belk, 2007). Este Professor da York 
University, Schulich School of Business, apresenta-nos várias características que nos permitem 
distinguir entre uma atividade que é considerada como partilha pura e a chamada "pseudo-
partilha" (Belk, 2013) (como citado por Taborda, 2016). A economia de partilha não é nada 
mais do que um sistema socioeconómico desenvolvido à volta da partilha de recursos, sejam 
eles físicos e humanos, tais como bens, carros, roupas, casas, comida, capacidade intelectual, etc. 
(Taborda, 2016). 
A definição de economia de partilha tem sido utilizada com alguma frequência para descrever 
diferentes organizações que ligam os utilizadores aos proprietários e aos fornecedores, através 
de plataformas consumidor a consumidor (C2C) ou de empresa a consumidor (B2C) (Parente, 
Geleilate, & Rong, 2018).  Existem outras definições como o consumo colaborativo (Botsman e 
Rogers, 2010) (como citado por Parente, Geleilate, & Rong, 2018) e a economia com base no 
acesso (Bardhi e Eckhardt, 2012) (como citado por Parente, Geleilate, & Rong, 2018) que 
também foram utilizados para caracterizar essas organizações com e sem fins lucrativos. 
Observando que a maioria das empresas e fornecedores da economia de partilha cobra pelas 
suas transações, Eckhardt e Bardhi (2015) (como citado por Parente, Geleilate, & Rong, 2018) 
argumentam que o termo “partilha” deve ser alterado para “acesso”. 
Tendo em conta o modo como as empresas com base na Internet criam e capturam valor 
(Alcácer et al., 2016; Amit & Zott, 2001; Brouthers et al., 2016; Gawer & Cusumano, 2014) 
(como citado por Parente, Geleilate, & Rong, 2018), surgiram algumas questões sobre a forma 
como as empresas de economia de partilha definem e implementam as suas estratégias de 
internacionalização, no que diz respeito à adaptação local, à internalização e à dinâmica 
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competitiva. Estes temas ainda precisam ser abordados pela literatura (Parente, Geleilate, & 
Rong, 2018). 
Mas o que faz com que as pessoas adotem, ou participem neste tipo de economia é apresentado 
por Hamari e Ukkonen (2013) que consideram existirem as motivações intrínsecas e extrínsecas 
para a participação neste sistema económico, definindo como principais fatores de influência na 
tomada de decisão a sustentabilidade, a satisfação, a reputação, os benefícios económicos e as 
atitudes individuais. 
Na mesma linha de pensamento, Bond (2015) (como citado por Witt, Suzor, & Wikstrom, 
2015) salienta que, a economia de partilha é um sistema microeconómico com base na utilização 
de recursos físicos e humanos sub-utilizados, procurando utilizá-los plenamente, de modo a 
rentabilizá-los. Deste modo, a economia de partilha marca uma grande mudança nas estruturas 
das organizações, graças ao desenvolvimento da tecnologia (Witt, Suzor, & Wikstrom, 2015). 
A economia de partilha é um modelo económico onde são rentabilizados os ativos que 
normalmente são pouco utilizados. 
A crise económica esteve por trás do surgimento deste novo modo de fazer negócios, como 
forma de poupar ou fazer dinheiro, partilhando/vendendo bens e serviços, aliado ao 
desenvolvimento tecnológico, e fácil acesso ao mesmo (Cohen & Kietzmann, 2014). Segundo 
dados publicado, no website do Observador (2017)2, em 2015 na União Europeia (UE), a 
economia de partilha nos setores de transporte, serviços domésticos e profissionais, alojamento 
e financiamento gerou cerca de 28 mil milhões de euros, em transações. As próprias receitas 
duplicaram, de 1.8 mil milhões de euros em 2014, para 3.6 mil milhões de euros em 2015. 
Tem sido amplamente avaliada como uma alternativa capaz de resolver inúmeros problemas 
socioeconómicos e ambientais que surgem na atualidade. Assiste-se já a vários investigadores 
como Hamari, Ukkonen, Pazaits, Kostakis, Matofska, Bockmann (como citado por Kim, Baek, 
& Lee, 2018), entre outros, que questionam o valor que a economia de partilha transfere à nossa 
sociedade. Este tipo de economia tem sido frequentemente criticado como economia de “share-
 
2 https://observador.pt/especiais/economia-de-partilha-quando-emprestar-carros-casas-ou-berbequins-
se-torna-um-negocio/, Acedido a 12 de agosto de 2019 
 
 
8 
 
the-scraps”, onde a maior parte da receita vai apenas para os proprietários das plataformas (Kim, 
Baek, & Lee, 2018). 
Como são oferecidos serviços que operam através da exploração de bens de propriedade 
privada (Witt, Suzor, & Wikstrom, 2015), o custo da oferta desses serviços é consideravelmente 
baixo, porque é utilizado um recurso que já detinham. O consumidor não paga pela posse do 
produto ou serviço em si, pagando apenas o benefício que este lhe traz. Estamos a assistir a 
uma alteração do foco na criação de valor por parte dos consumidores, passando da lógica 
simples de adquirir determinado bem, para utilizá-lo como um mero serviço (Witt, Suzor, & 
Wikstrom, 2015). Pretende-se assim explicitar o racional da economia de partilha, que sustenta 
o caso aplicado. 
A economia de partilha, em veículos privados, começou a suscitar curiosidade e interesse 
perante a sua flexibilidade e custo relativamente baixos, quando comparados aos custos 
inerentes de ter um carro parado (Cohen & Kietzmann, 2016) 
A emergência de uma economia de partilha tem tido um grande impacto em muitas indústrias e 
negócios pelo mundo fora (Cheng, 2016; Sundararajan, 2016; Narasimhan et al., 2018) (como 
citado por Lindblom, Lindblom, & Wechtler, 2018). De acordo com o artigo conduzido pela 
PWC (2015) existem cinco setores principais particularmente afetados pela Economia de 
Partilha, nomeadamente viagens, partilha de carro, finanças, serviços e streaming de 
música/vídeos. A consultora prevê que as receitas possam atingir os 335 biliões de dólares até 
2015 (Lindblom, Lindblom, & Wechtler, 2018). As perspetivas de propriedade e de práticas de 
consumo mudaram com a Economia de Partillha (Belk, 2014; Matzler et al., 2015; Cheng, 2016) 
(como citado por Lindblom, Lindblom, & Wechtler, 2018). Cada vez mais existe um maior 
número de consumidores mais interessados em partilhar do que em possuir produtos ou 
serviços (Lindblom, Lindblom, & Wechtler, 2018). 
Um dos pontos, que se poderia considerar mais difícil, seria a confiança. Para alguns, entrar 
neste tipo de economia, como por exemplo, num carro com um desconhecido poderá trazer 
alguns problemas no momento de decidir optar por aquele meio de transporte, (Lee, Chan, 
Balaji, & Chong, 2018). Para combater esta dificuldade que pode surgir relacionada com a 
confiança, graças à enorme globalização que assistimos, este tipo de transporte possui 
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plataformas online, onde os utilizadores podem dar a sua opinião acerca do serviço que lhes foi 
prestado, através de sistemas de reputação (Ertz, Lecompte, & Durif, 2018) 
Como é habitual, todas as formas inovadoras levam bastante tempo a assentar e a criar uma 
unanimidade de entendimento (Taborda, 2016). O mesmo acontece com a definição de 
economia de partilha, que surge já nos meios sociais, de forma semelhante ao lado de definições 
como “economia circular”, “economia das soluções”, “economia verde”, “economia on demand”. 
Para essa dificuldade também contribuem as diversas designações que as práticas referidas têm 
merecido de diversos autores, que as apresentam sobre vários pontos de vista, e por vezes de 
formas semelhantes, ou até mesmo contraditórias (Taborda, 2016). É o caso das expressões 
“collaborative consumption”, (Botsman & Rogers, 2010), “the mesh” (Gansky, 2010), 
“commercial sharing systems” (Lamberton & Rose, 2012), “co-creation” (Lanier & Schau, 
2007), “coproduction” (Humphreys & Grayson, 2008), “presumption” (Ritzer & Jurgenson, 
2010), “access-based consumption” (Bardi & Eckardt, 2012), “on-line volunteering” (Postigo, 
2003).  
Botsman e Rogers (2010) (como citado por Taborda, 2016) destacam como “caraterísticas na 
economia de partilha o facto da confiança, o poder e o acesso estarem a mudar das grandes 
instituições centralizadas para um sistema de distribuição feito de redes de conhecimentos 
individuais; a utilização de novas tecnologias, envolvendo redes sociais ou smartphones para 
tentar tirar partido do valor inexplorado dos ativos subutilizados, melhorando 
consequentemente a eficiência na utilização dos mesmos” (Botsman & Rogers, 2010) (como 
citado por Taborda, 2016). 
Torna-se importante mencionar que apesar da tentativa de Botsman (2010) ser a mais completa, 
quando comparada com o conjunto de definições sugeridas, existem outras também adequadas, 
como é o caso do negócio em rede/malha (“Mesh Business”) apresentada por Gansky (2010). 
A autora explica que este negócio tem vários nós interligados em qualquer que seja o nó e a 
direção, representando o ambiente onde estes produtos e serviços existem e operam (Gansky, 
2010). Gansky (2010) concentra-se principalmente na parte física do consumo colaborativo, 
mas realça de igual modo o impacto tecnológico relativo ao crescimento destas empresas. Esta 
partilha em rede está dividida em duas principais categorias, nomeadamente o negócio 
totalmente em malha (“Full Mesh Business”) onde as empresas têm efetivamente em sua posse 
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os ativos a oferecer colocando-os em plataformas de aluguer; e o negócio do tipo próprio em 
malha (“Own To Mesh Business”) onde é proporcionado o contacto direto entre os indivíduos 
e os bens ou serviços numa plataforma, sendo que neste caso a empresa não possui realmente 
os ativos apresentados. Destaca também a necessidade de se basear em quatro características 
chave. Na primeira caraterística chave, a oferta a fazer tem que ser possível de partilhar, sejam 
produtos, serviços ou matéria prima. Na segunda caraterística as tecnologias mais avançadas, de 
web ou de smartphones são responsáveis pela localização dos bens e pela agregação do uso, do 
consumidor e da informação do produto ou serviço. A terceira caraterística assenta na 
necessidade de o foco estar naqueles bens e serviços que apresentam possibilidade de partilha.  
Como quarta caraterística as recomendações, as ofertas e as novidades são transmitidas 
principalmente boca-aboca e através dos comentários das pessoas, sendo futuramente 
enfatizadas através das redes sociais. 
A definição de Gansky (2010) (como citado por Taborda, 2016) é mais utilizada pelos que são 
céticos nesta matéria e traduz-se em “Capitalismo das Plataformas” (“Platform Capitalism”) 
entrando em confronto com o significado de economia de partilha com o objetivo de destacar a 
dimensão do lucro obtido com este tipo de negócios, recordando a parte ética do fenómeno na 
primeira definição (Olma, 2014) (como citado por Taborda, 2016). 
Contudo, Botsman (2013) desvendou uma determinada ordem para este território por explorar, 
selecionando as definições mais utilizadas e clarificando a relação entre elas (como citado por 
Taborda, 2016). 
2.2 Consumo colaborativo 
O consumo colaborativo apresenta um novo conjunto de consumos e práticas (Fraanje & 
Spaargaren, 2019).  
O consumo colaborativo é frequentemente utilizado em conjunto com a noção da economia de 
partilha. Gansky (2010) e Botsman e Rogers (2011) (como citado por Fraanje & Spaargaren, 
2019), identificaram o rápido aparecimento de um conjunto de práticas que achavam que iriam 
levar a um desenvolvimento mais sustentável da economia. Para estes autores "economia 
partilhada" indica uma mudança no modo como os consumidores agem, mostrando a 
transformação de uma economia assente na propriedade para uma economia com base no uso 
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partilhado (Botsman & Rogers, 2011; Rifkin, 2001) (como citado por Fraanje & Spaargaren, 
2019). 
O consumo colaborativo é definido como um modelo económico que se baseia na partilha, 
troca, aluguer e negociação de produtos e serviços (Botsman & Rogers, 2010) (como citado 
Lindblom, Lindblom, & Wechtler, 2018). 
Uma outra definição de consumo colaborativo assenta num subconjunto da economia de 
partilha mais abrangente (Belk, 2014; Hamari et al., 2016; Huber, 2017) (como citado por 
Fraanje & Spaargaren, 2019), que inclui as práticas utilizadas por empresas como o Zipcar, 
Airbnb, Uber e Couchsurfing. 
Esta economia foi desenhada para ligar as pessoas, o planeta e os lucros. A partilha incentiva o 
uso de bens subutilizados de modo a reduzir assim as quantidades produzidas, para não 
sobrecarregar o planeta; de forma a estimular as interações entre as pessoas; e criando novas 
oportunidades económicas, nomeadamente os lucros (Botsman e Rogers, 2011) (como citado 
por Fraanje & Spaargaren, 2019). 
O materialismo e a consciência de preço precederam ao consumo colaborativo. O consumo 
colaborativo é um modo de troca que inclui transferência de propriedade (Lindblom, Lindblom, 
& Wechtler, 2018). 
Segundo John (2013) (como citado por Cohen, 2016) “a partilha e o consumo colaborativo 
estão inteiramente relacionados com a Web 2.0”. Com esta afirmação o autor demonstra que o 
consumo colaborativo resulta de um fenómeno tecnológico. A associação do consumo 
colaborativo com as novas tecnologias trata-se de um avanço, de algo novo e atraente, 
especialmente para os jovens (Y Generation ou Millennials), atributos estes que chamam a 
atenção de jornalistas e escritores, o que pode explicar a importância crescente das pesquisas 
por consumo colaborativo (Cohen, 2016).  
O consumo colaborativo é uma forma de troca com cada vez mais importância, fazendo a 
ligação entre 3 partes essenciais: uma empresa, um individuo que presta o serviço, e um cliente 
que necessita de satisfazer a sua necessidade (Benoit, Baker, Bolton, Gruber, & Kandampully, 
2017). Estes autores consideram que existem três características do consumo colaborativo que 
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acreditam que o diferencia das outras formas de troca mais tradicionais. Nomeadamente o 
número e o tipo de intervenientes; a natureza da troca e direção da troca. 
O consumo colaborativo é dependente de plataformas online para promover as trocas 
instantâneas de produtos e serviços. Desse modo, o consumo colaborativo pode ser definido 
como uma “atividade ponto a ponto de obter, dar ou partilhar o acesso a bens e serviços, 
coordenado por meio de um serviço online” (Hamari et al., 2016) (como citado por Fraanje & 
Spaargaren, 2019). 
Apesar de numa fase inicial ter sido elogiado como uma solução para uma economia de 
mercado insustentável, tem-se vindo a assistir a uma crescente preocupação com o facto de o 
consumo colaborativo seguir cada vez mais uma racionalidade de obtenção de pagamentos, 
pondo em causa aspetos sociais (Fraanje & Spaargaren, 2019). 
A grande diferença do consumo colaborativo das formas tradicionais de troca é o número e tipo 
de intervenientes, o CONSUMO COLABORATIVO pode ser caracterizado como triádico em 
vez de diádico. Nomeadamente uma plataforma, que permite a realização da troca, um cliente 
que necessita de satisfazer uma necessidade e um serviço que permite que essa troca seja 
realizada.  Os motivos que estão por trás do interesse dos clientes no consumo colaborativo 
podem ser económicos, sociais, o valor da marca, redução de riscos e responsabilidades e, 
benefícios ambientais (Benoit, Baker, Bolton, Gruber, & Kandampully, 2017). 
Belk (2014) alega que o consumo colaborativo refere-se à aquisição e distribuição de recursos 
com o objetivo de uma taxa ou então uma compensação não monetária (como citado por 
Lindblom, Lindblom, & Wechtler, 2018). 
A principal função da empresa é fazer com que o cliente possa ter acesso a um bem/serviço que 
até à data não tinha, ou que tinha dificuldade em obter (Benoit, Baker, Bolton, Gruber, & 
Kandampully, 2017). Deste modo, o papel da empresa detentora da plataforma é o matchmaking, 
para que um cliente possa ter acesso aos serviços que procura. (Benoit, Baker, Bolton, Gruber 
& Kandampully, 2007). Permite a troca, partilha, aluguer ou compra entre diversos 
intervenientes, com o objetivo primordial de poupar dinheiro e dar uso a bens e serviços que 
possam estar a ser desaproveitados, criando deste modo sinergias e novos negócios, tornando 
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possível equilibrar as necessidades da comunidade com as necessidades individuais de cada um 
(segundo website Economias, 2019).3 
De forma a oferecer uma definição mais completa, Botsman e Rogers, (2010) dividem o 
Consumo Colaborativo em três partes distintas: os Sistemas de Redistribuição (“Redistribution 
Systems”), onde bens não utilizados ou indesejados são redistribuídos; os Estilos de Vida 
Colaborativos (“Collaborative Lifestyles”), onde tudo aquilo que não se carateriza como um 
bem físico, é trocado; e os Sistemas de Serviços ao Produto (“Product Service Systems”), onde 
os utilizadores pagam para terem acesso a um determinado benefício, de um produto, em vez 
de o possuírem, através da sua aquisição. 
Botsman e Rogers (2011) afirmam ainda que ao contrário do consumo tradicional, o consumo 
assente na economia de partilha baseia-se nas pessoas que trabalham de forma colaborativa, 
compartilhando ideias e práticas e gerando interações, promoções e venda de produtos de 
forma cooperativa. As iniciativas comerciais englobam transações como a partilha, empréstimo, 
aluguer, ou troca. 
Silveira et al., (2016) destacaram o Ebay, Zipcar, Uber, Airbnb, Freecycle, Couchsurfing e várias 
iniciativas de coworking em todo o mundo, como exemplos desta nova forma de consumo, 
assentando no terceiro tipo definido por Botsman e Rogers (2010) (como citado por Spinuzzi, 
2012). O termo de coworking tem sido utilizado com bastante frequência ao longo dos últimos 
anos, em livros que descrevem novas tendências de negócios (Botsman & Rogers, 2011; Ferris, 
2009; Hunt, 2009) (como citado por Spinuzzi, 2012). A ideia de coworking está relacionada com a 
ideia de comunidade e sustentabilidade (Spinuzzi, 2012). Conforme informação disponibilizada 
pelo website da Uber4, neste caso são colocados motoristas à disposição do cliente, que utilizam 
os seus carros próprios e as horas de trabalho que lhes são mais convenientes, de forma a servir 
os clientes, à medida que vai surgindo a necessidade do serviço de transporte. É utilizada uma 
plataforma online, onde os clientes acedem, que faz a ligação entre os motoristas disponíveis no 
local onde é pedido o serviço, e o cliente que fez o pedido. No caso do Airbnb, conforme o seu 
website5, são disponibilizadas habitações privadas, através do website ou aplicação móvel, onde 
 
3 https://www.economias.pt/consumo-colaborativo-em-portugal/ Acedido a 10 de dezembro de 2018 
4 https://www.uber.com acedido a 11 de novembro de 2018 
5https://www.airbnb.com acedido a 11 de novembro de 2018 
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os clientes fazem a pesquisa de acordo com a localização e caraterísticas que pretendem para 
aquele alojamento temporário.  A Uber Techonologies e o Airbnb, têm-se mostrado bem-
sucedidos na adoção de tais modelos de negócios inovadores (PwC, 2015). A Uber 
Technologies tem introduzindo novas ramificações como a Uber Eats ou a Uber Freights, 
comprovando assim que o Consumo Colaborativo não é apenas um nicho de mercado, mas sim 
um mercado emergente e lucrativo (Möhlmann, 2015). 
Desta forma o Consumo Colaborativo depende das plataformas online para ligar os clientes, ao 
serviço final (Belk, 2014; Matzler, Veider & Kathan, 2015). As empresas que adotam modelos 
de negócios de economia de partilha não possuem qualquer bem físico, mas desenvolvem as 
plataformas para conseguirem interligar os fornecedores e os utilizadores. A Uber 
Techonologies e o Airbnb, têm-se mostrado bem-sucedidos na adoção de tais modelos de 
negócios inovadores (PwC, 2015). A Uber Technologies tem introduzindo novas ramificações 
como a Uber Eats ou a Uber Freights, comprovando assim que o Consumo Colaborativo não é 
apenas um nicho de mercado, mas sim um mercado emergente e lucrativo (Möhlmann, 2015). 
Apesar de atingir novas formas, não deixa de ser uma forma de troca, num processo diádico 
que ocorre entre duas partes (por exemplo, uma empresa que fornece um bem ou serviço e um 
cliente que retribui financeiramente), (Benoit, Baker, Bolton, Gruber, & Kandampully, 2017). 
O consumo colaborativo e a noção de economia de partilha foram objeto de debate académico 
e social sobre o futuro do consumo. As práticas de consumo colaborativo combinam com os 
elementos da sociedade civil e com o mercado, o que faz com que cada vez mais pessoas o 
utilizem (Guttentag, 2015; Schor e Fitzmaurice, 2015) (como citado por Fraanje & Spaargaren, 
2019). O rápido aparecimento destas práticas e das suas promessas de sustentabilidade, 
tornaram o consumo colaborativo um tópico associado a estudos de consumo sustentável 
(Fraanje & Spaargaren, 2019). 
Apesar disso, o consumo colaborativo tem vindo a assistir a várias críticas relacionadas com os 
impactos sobre as pessoas, o planeta e os lucros (Slee, 2017) (como citado por Fraanje & 
Spaargaren, 2019). 
Tem suscitado diversas dúvidas, qual o caminho que as práticas de consumo colaborativo irão 
seguir, se serão “um caminho para a sustentabilidade ou uma forma de pesadelo de 
neoliberalismo?” (Martin, 2016) (como citado por Fraanje & Spaargaren, 2019). 
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Apesar dos utilizadores perceberem que utilizar este tipo de serviços é mais económico, por 
vezes surgem questões ligadas à privacidade e à segurança, como já foi referido no tema da 
economia de partilha. Para conseguir utilizar este tipo de plataforma, há uma série de 
informações pessoais que são inseridas (Dillahunt & Malone, 2015). O sucesso deste tipo de 
economia depende do facto dos clientes encontrarem benefícios na utilização destes serviços, 
desse modo, é essencial apostar na qualidade das plataformas, para criar uma maior segurança e 
confiança. (Lee, Chan, Balaji, Chong, 2018). 
Os investigadores Barnes e Mattson (2016) (como citado por Benoit, Baker, Bolton, Gruber, & 
Kandampully, 2017), indicam que os fatores económicos desempenham o papel mais 
importante no momento de tomada de decisão dos clientes ao decidir usar o consumo 
colaborativo. Da mesma forma, Rudmin (2016) (como citado por Benoit, Baker, Bolton, 
Gruber, & Kandampully, 2017), acrescenta que a redução na riqueza dos clientes significa que 
“mais pessoas serão incapazes de manter na sua posse grande parte dos bens físicos” e, desse 
modo, preferem o acesso bens/serviços em vez de os possuir. 
Conforme citação de Benoit, Baker, Bolton, Gruber, & Kandampully (2017), a vertente social 
foi considerada um importante fator de uso do consumo colaborativo (Habibi, Kim & Laroche, 
2016) ;(Ozanne & Ozanne, 2011).  
O consumo colaborativo dá a oportunidade de ter acesso a produtos de luxo (roupas e malas) 
que normalmente não poderiam pagar (Lawson, Gleim, Perren & Hwang, 2016); (Moeller & 
Wittkowski, 2010) , como é o caso da Rent-the-Runway que dá acesso a roupas de luxo que 
estariam financeiramente fora do alcance de muitos indivíduos (como citado por Benoit, Baker, 
Bolton, Gruber, & Kandampully, 2017). Isto permite que os indivíduos finjam ser uma pessoa 
que não são, mesmo que seja somente durante um dia, passando aquela imagem de valor da 
marca, como status (Lawson et al., 2016), como citado por Benoit, Baker, Bolton, Gruber, & 
Kandampully, 2017). 
Como o consumo colaborativo dá acesso temporário bens, sem propriedade, é possível reduzir 
riscos (financeiros e sociais) associados à aquisição, bem como as responsabilidades associadas à 
propriedade desses bens, como a manutenção, o uso, o armazenamento e desuso (Benoit, 
Baker, Bolton, Gruber, & Kandampully, 2017). 
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Belk, 2007, 2010; Akbar et al., 2016; Ozanne e Ballantine (2010) concluíram que o materialismo 
está negativamente relacionado às atitudes dos consumidores em relação ao consumo 
colaborativo, ou seja, parece que os consumidores materialistas acham o consumo colaborativo 
como um comportamento desfavorável como citado por Lindblom, Lindblom, & Wechtler, 
(2018). As pessoas que têm um espírito de materialismo, que possuem sentimentos de posse e 
de falta de generosidade levam a que não abracem este tipo de consumo de partilha (Belk, 2007, 
2010; Akbar et al., 2016; Ozanne e Ballantine, 2010) (como citado por Lindblom, Lindblom, & 
Wechtler, 2018). 
Lindblom, Lindblom, & Wechtler, (2018) encontraram um resultado positivo e significativo 
entre o materialismo e as intenções dos consumidores, embora os consumidores materialistas 
tenham uma atitude desfavorável, em relação ao consumo colaborativo, estão dispostos a 
participar no futuro. 
Belk (1988) argumenta e teoriza que nós comos o que possuímos. No entanto, com a Internet, 
existem muitas maneiras de expressar a nossa identidade sem propriedade (Belk, 2013). 
A velha sabedoria de que somos o que possuímos pode precisar de ser modificada para 
considerar formas de posse e usos que não envolvam propriedade. Os jovens, aparentemente, 
estão a perder o interesse pela propriedade de determinado bem. A mudança de paradigma está 
obviamente relacionada com uma nova cultura alimentada pelas novas gerações. Os mais jovens 
não valorizam a aquisição e posse de determinados bens, preferindo pagar por um serviço, 
experiência ou evento (Belk, 2014). 
O aumento da concorrência no mercado cada vez mais global, os avanços da tecnologia e a 
procura por oportunidades de mercado atraentes promovem um processo de adaptação nas 
empresas. As tecnologias de informação foram um dos principais impulsionadores dessa 
mudança, permitindo e impulsionando a criação de novos modelos de negócios que levam as 
tecnologias de informação para a criação de valor (Zolnowski, Weiß, & Böhmann, 2014). Como 
consequência, a análise e criação de modelos de negócios de serviços e o papel das tecnologias 
de informação nesses modelos de negócio, tornaram-se no foco de interesse na prática e na 
pesquisa. No entanto, a exploração de oportunidades para inovar modelos de negócios de 
serviços enfrenta uma série de desafios (Zolnowski, Weiß, & Böhmann, 2014). Os serviços são 
caracterizados pelo seu foco no valor e na criação de valor, requerendo uma mudança do 
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produto para o serviço, da produção para o uso, da transação para a relação e cadeia logística 
para as redes de valor (Zolnowski, Weiß, & Böhmann, 2014). As tecnologias de informação, 
com uma natureza multifacetada, promovem a integração dos clientes com os fornecedores 
como parceiros ativos na criação de valor (Zolnowski, Weiß, & Böhmann, 2014).  
Para explorar as oportunidades dos negócios que surgem com a economia de partilha e com o 
consumo colaborativo, é necessário estar atento às novas exigências do mercado e rever e 
desenvolver os modelos de negócios. As representações de modelos de negócios oferecem a 
possibilidade de apoiar a análise e o desenvolvimento de uma lógica específica para criação e 
captura de valor. Dependendo do objetivo do negócio, existem diferentes representações do 
modelo de negócios que podem ser utilizadas (Zolnowski, Weiß, & Böhmann, 2014). 
 
2.3 Modelos de negócio – criação de valor 
O conceito de modelo de negócio começou a ser aplicado já há muito tempo. A primeira 
utilização corrente como termo técnico foi introduzida na área dos negócios, tendo passado 
posteriormente para a área académica, sendo a literatura nesta matéria ainda escassa (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2010; Zott, Amit & Massa, 2011).  
No decorrer do dia a dia, as ideias vão surgindo e é importante ter bem esquematizado qual é o 
seu público alvo, qual a proposta de valor, quais a atividades chave e parceiros estratégicos. Para 
isto é necessário desenhar e esquematizar todas estas ideias. Não basta simplesmente pensar 
num produto ou serviço, é preciso prever como tudo irá acontecer, de que modo atingir o 
mercado, estar a par das barreiras fiscais e jurídicas e desenhar uma estrutura básica de custos, 
para saber como se manter no longo prazo (Dagiliene, 2010). 
Estamos a avançar para uma nova forma de pensar que está a construir e a testar novos 
modelos de negócios. É extremamente importante estar atento às exigências do mercado. O 
importante não é o que os gestores ou a equipa pensam inicialmente, o que realmente importa é 
o que o mercado pensa (Lehoux, Daudelin, Williams-Jones, Denis, & Longo 2014). A decisão 
final é dada pelo mercado. Os gestores devem ser capazes de identificar e avaliar os diferentes 
interesses e relações entre as diferentes partes interessadas tendo em conta as relações, 
responsabilidades e interações nos seus processos de tomada de decisão (Cummings & Doh, 
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2000). Ao fazer isso, a empresa ganhará legitimidade na sociedade se as suas ações forem 
desejáveis, ou apropriadas dentro do que constituem os sistemas de normas, valores e crenças. 
A informação extraída acerca das plataformas eletrónicas promove oportunidades de 
aperfeiçoar as decisões dos gestores, e ainda dos reguladores e decisores políticos. Apesar da 
informação extraída ser propriedade privada, é possível as entidades reguladoras 
implementarem sistemas de recolha de informação próprios (Mitchell, Agle & Wood, 1997). 
Deste modo, Rohrbeck e Schwarz (2013) afirmaram que o reconhecimento e a antecipação da 
tecnologia desempenham um papel fundamental num mundo cada vez mais globalizado, onde a 
melhoria da competitividade revela extrema importância. Observaram ainda que ignorar as 
mudanças no mundo dos negócios geralmente origina uma perda de oportunidades ou falha na 
resposta às ameaças. 
A implementação de práticas empresariais responsáveis pode ajudar a empresa a criar vantagens 
competitivas, ter influência positiva na sua reputação, fidelização de funcionários, eficiência da 
sua atividade e maior volume de vendas (Dagiliene, 2010). 
O modelo de negócio de uma empresa deve possuir um framework que defina as suas 
características tecnológicas, convertendo-as e ligando os clientes ao mercado. Funciona como 
um dispositivo que foca na ligação entre o desenvolvimento tecnológico e criação de valor 
económico. (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). 
Um modelo de negócios deve definir bem quem são os seus clientes e quais as suas 
expectativas. Sobral e Peci (2013) afirmam que o valor percebido corresponde à expectativa do 
consumidor, em relação aos benefícios que se espera de um produto contra o seu custo de 
aquisição. 
Atualmente, existem inúmeras ferramentas estratégicas de criação de valor presentes na 
literatura provenientes de diversas disciplinas em constante desenvolvimento (Nobre, 2016). 
São exemplos de ferramentas o Balanced Score Card (BSC), matriz de Ansoff, a Matriz BCG, o 
Total Quality Management (TQM), Análise Swot, matriz de McKinsey, o Business Model 
Canvas, mais recentemente o Value Creation Wheel, entre outros. Para esta dissertação foram 
escolhidos o BMC, por ser um dos mais utilizados, devido à simplicidade com que consegue 
descrever a empresa e o seu negócio (Osterwalder & Pigneur 2009), e o VCW, por ser um 
modelo de criação de valor mais recente, que surge como uma ferramenta de apoio às tomadas 
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de decisão, com uma visão mais “fora da caixa”, isto através de alternativas mais amplas, mais 
focadas e suportadas (permite a incorporação de filtros) e mais estruturadas (permite 
acompanhar um processo), segundo testemunho de Paula Hortinha, CEO da Walk'in Clinics e 
ex-CEO da Jerónimo Martins Distribuição. 
2.3.1 Business Model Canvas 
Bussiness Model Canvas tem sido apresentado como uma alternativa para a definição de 
proposta de valor em organizações com diferentes modelos de negócio (Vicelli, & Tolfo, 2017). 
O avanço tecnológico e as necessidades do mercado cada vez mais exigentes, aceleram 
mudanças em todo o mundo (Toro-Jarrín, Ponce-Jaramillo, & Güemes-Castorena, 2016). 
O Business Model Canvas surgiu com a tese de doutoramento de Osterwalder em 2004, 
intitulado “Business Model Ontology” (Osterwalder 2004). 
Tendo proporcionado grande valor, quer no contexto académico como também no setor 
empresarial, o autor, com Pigneur e Smith, reformulou o modelo anteriormente desenvolvido 
(Silva, 2011). 
Osterwalder, Pigneur e Clark (2010) introduziram um conceito de modelo de negócios simples 
para que todos sejam capazes de entender, sendo capaz de facilitar descrições e discussões. 
Segundo os autores é necessário começar do mesmo ponto e conversar sobre a mesma coisa. O 
desafio está no conceito ser simples, relevante e intuitivamente compreensível, sem simplificar 
demasiado as complexidades do modo que as empresas funcionam.  
Segundo Osterwalder (2014) “Os planos de negócios tradicionais devem ser esquecidos pois são documentos 
estáticos onde se descreve uma ideia. Estamos a avançar para uma nova forma de pensar que está a construir e a 
testar novos modelos de negócios. Têm que ser mais dinâmicos e deverão ser alterados de acordo com o que se 
aprende com o mercado. Foquem-se na construção do vosso modelo de negócios, definam entre cinco a vinte planos 
diferentes, formulem hipóteses e depois vão para o terreno e testem-nos; ter apenas algo de bom no papel não é 
suficiente. Se as vossas suposições estiverem erradas, alterem o vosso plano de negócios e testem-no novamente até 
que sintam que pode funcionar, e só após essa fase, comecem a investir. Estas pequenas experiências irão ajudar 
a validar ou a invalidar as várias hipóteses, em vez de se desperdiçar uma grande quantidade de tempo e de 
dinheiro. No fundo, não interessa o que vocês ou a vossa equipa pensam inicialmente, o que realmente importa é 
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o que o mercado pensa. Obtenham dados do mercado, pois este é o vosso juiz final.”(como citado por 
Taborda, 2016, p.11). 
O modelo de negócios de Osterwalder (2004) tem destaque entre os empreendedores porque os 
ajuda a entender melhor os seus negócios (Blank, 2013; Massa & Tucci, 2013; Trimi & 
Berbegal-Mirabent, 2012). Esta análise permite verificar de que forma a empresa gera e entrega 
valor aos seus clientes, e ainda quais as suas atividades-chave, a sua estrutura de custo e outras 
características importantes ao crescimento e desenvolvimento do negócio. 
No que diz respeito às relações entre os nove elementos, Osterwalder (2004) foi influenciado 
por Kaplan e Norton (1992) onde o Business Model Canvas foi apresentado como um conceito 
quadridimensional de modelo de negócios. Em suma, os nove elementos podem ser 
representados por quatro fatores.  
 
Fig.1. Conceptual representation of rhe BMC (adapted from Osterwalder, 2004). 
Segundo Osterwalder e Pigneur (2010) os nove componentes cobrem as quatro principais áreas 
inerentes a qualquer negócio: produto, cliente, infraestrutura e viabilidade financeira.  
A forma como estes elementos estão dispostos permite que o Business Model Canvas seja 
dividido em duas partes, um lado emocional (esquerdo), onde são abordadas questões das 
relações e interações entre os intervenientes; e um lado lógico/racional (direita), onde o foco se 
encontra na eficiência do processo. A proposição de valor está no centro, representando a razão 
para qual cada lado de desenvolve (Osterwalder & Pigneur, 2011). 
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Através da leitura do artigo de Cherif, & Grant (2014), e do artigo de Nagamatsu, Barbosa & 
Rebecchi, (2014) é explicado de seguida, cada um dos 9 elementos. 
Enquanto bloco integrante do pilar produto encontra-se a proposta de valor. Esta proposta 
pode ser “compreendida como uma agregação de benefícios que são entregues pela empresa aos seus constituintes 
externos” (Osterwalder 2004, p.49). Por outro lado, este autor considera que a proposta de valor 
descreve os benefícios que os clientes podem esperar dos produtos e os serviços de uma 
determinada empresa, como também a forma como esta se diferencia dos seus concorrentes 
(Osterwalder et al. 2014). 
 
Contido na área do cliente são descritos os segmentos de clientes, para o qual a empresa 
tenciona oferecer valor. Segundo Kotler (1986) a segmentação permite selecionar o nicho de 
clientes que deve possuir caraterísticas económicas, culturais, demográficas, entre outras. “A 
segmentação de mercado é o reconhecimento básico de que cada mercado é composto de segmentos distintos, 
consistindo em compradores com diferentes necessidades, estilos de vida e respostas a variações na oferta. 
Nenhuma oferta ou foco no mercado satisfará todos os compradores. Cada segmento de mercado representa uma 
oportunidade diferente. A empresa deverá estudar as oportunidades em setores diferentes do mercado antes de 
tomar uma decisão.”(pa.88). Também designados por “target” ou público-alvo, os segmentos de 
clientes têm vindo a ser o foco no qual as empresas se procuram centrar. Os “clientes não 
pretendem apenas produtos, mas sim soluções que vão de encontro às suas necessidades” (Teece 2010, p.175). 
Como tal, caso as empresas olhem o mercado como um todo, não conseguirão diferenciar-se 
perante os concorrentes (Dawar & Frost 1999). Para o evitar, as empresas deverão procurar 
realizar uma segmentação de clientes, de modo a “alocar recursos de investimento para os clientes alvo, a 
fim de criar maior atração pela sua proposta de valor” (Osterwalder 2004, p.60). Encontram-se ainda os 
canais, onde é apresentada a interface de ligação entre a empresa e os clientes, isto é, a forma 
com que a empresa entrega as suas propostas de valor; e ainda a relação com os clientes, onde 
neste bloco são apresentadas as estratégias que ligam a empresa aos diferentes segmentos de 
cliente. A combinação de canais para satisfazer a forma como os clientes pretendem ser 
alcançados, é considerado um passo importante para implementar uma proposta de valor num 
determinado mercado (Osterwalder & Pigneur 2009). É essencial a existência de boas 
estratégias, para promover a fidelização do cliente. Ainda dentro da área do cliente, existe a 
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relação com o cliente. A relação com o cliente, “descreve a forma como a empresa se relaciona com os 
seus clientes alvo” (Osterwalder 2004, p.71).  Para não se perderem clientes para os concorrentes, é 
necessário criar estratégias para os fidelizar. Desse modo, a empresa deve esclarecer o tipo de 
relação que quer manter com cada segmento de clientes (Osterwalder & Pigneur, 2010). 
Em relação à gestão da infraestrutura é importante destacar os principais parceiros/rede de 
fornecedores indispensáveis para o bom funcionamento do negócio. As parcerias tem vindo a 
ser consideradas um pilar importante de diversos modelos de negócio (Osterwalder & Pigneur 
2009). Não obstante, o estabelecimento de parcerias é reconhecido como sendo um processo 
confuso que pretende manter as entidades envolvidas separadas, necessitando, por isso, de um 
alto nível de coordenação para os interesses permanecerem alinhados (Das & Teng 1998). 
Neste ponto deve ser evidenciado “a rede de fornecedores e parceiros que fazem executar o modelo de 
negócio” (Osterwalder & Pigneur 2009, p.38).  
É também necessário apresentar as atividades chave, que serão as atividades mais relevantes que 
a empresa deve praticar, para que o seu modelo de negócio funcione. Essas atividades, 
traduzem as ações das organizações para criar valor e gerar benefícios, com o intuito de atingir 
seus objetivos organizacionais (Osterwalder, 2004). Por exemplo, uma empresa que utilize 
websites e apps, necessita de manutenção dessas plataformas. Osterwalder (2014) indica que, com 
o objetivo de facilitar a identificação das atividades de uma empresa, devem ser analisadas as 
necessidades da proposta de valor, dos canais de distribuição e do relacionamento com o cliente 
(Osterwalder & Pigneur 2009). 
Os modelos de negócio exigem recursos-chave, que permitem que uma empresa crie e obtenha 
uma proposta de valor, alcance mercados, mantenha relações com os segmentos de clientes e 
obtenha receitas (Osterwalder & Pigneur 2009). Segundo Wernerfelt (1984) “para as organizações, 
recursos e produtos são dois lados da mesma moeda visto que a maioria dos produtos, necessitam dos serviços de 
diversos recursos e a maioria dos recursos, podem ser usados em vários produtos”. Em função do tipo de 
modelo de negócio podem ser necessários recursos-chave diferentes (Osterwalder & Pigneur, 
2010). Sem estes recursos essenciais como recursos físicos, financeiros, intelectuais e humanos, 
e as competências primordiais para operacionalizar o modelo de negócios, a empresa não 
consegue alcançar a sua competitividade, como máquinas, instalações, recursos humanos, entre 
outros. Estes recursos são de extrema importância, e devem ser bem definidos. 
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Na viabilidade financeira encontram-se as fontes de receita onde se relata de que forma a 
empresa obtém o seu lucro, através das proposições de valor atribuídas pelos segmentos de 
clientes.  As fontes de receita são “as formas como a empresa gera recursos monetários, a partir da sua 
proposta de valor” (Osterwalder 2004, p.97). 
A receita consiste no lucro obtido, depois de retirados todos os custos (Osterwalder & Pigneur, 
2010, p.28). As fontes de receita não estão apenas na tradicional venda de produtos, mas 
também através de assinaturas, alugueres, licenças, leilões, etc., é necessário avaliar qual será a 
forma mais adequada, para o tipo de negócio em questão. “Um dos modelos de negócios do 
Google é cobrar por cada click nos anúncios mostrados nos resultados de pesquisa - e esse 
modelo também é usado pelo Buscapé.com. Outro exemplo é o modelo de negócio de 
franquias: o cliente paga royalties por uma marca, mas tem acesso a uma receita de sucesso com 
suporte do franqueador - e por isso aumenta as suas oportunidades de gerar lucro.” – Gitahy 
(2010). As questões chave neste bloco são: quais são os custos mais importantes no nosso 
modelo de negócios? Quais são os recursos mais caros? Quais são as atividades-chave 
dispendiosas? As estratégias de definição de preço, designadas também por mecanismos de 
preço, são caracterizados por duas tipologias, os preços fixos e os preços dinâmicos, cujo 
objetivo é ajudar as empresas a maximizar as receitas (Osterwalder & Pigneur 2009). Por fim, a 
estrutura de custos entra aqui como modo de representar “os custos mais importantes que a 
organização incorre para criar, comercializar e entregar valor aos seus clientes” (Osterwalder 
2004, p.101). Consegue-se, não só, aceder a uma visão global dos custos mas também procurar 
formas de os minimizar, aumentando assim a eficiência do negócio (Silva, 2011). 
O Business Model Canvas é uma ferramenta muito útil, fácil e prática de usar, uma vez que 
reúne a lógica do negócio toda ao mesmo tempo, promovendo a compreensão, o diálogo, a 
criatividade e a análise (Osterwalder & Pigneur, 2011). Apesar disso, nenhum dos nove 
elementos Business Model Canvas são considerados novos, mas a representação do modelo 
de negócio de forma holística, numa folha de papel, é algo surpreendentemente inovador 
para a maioria dos empreendedores (Fritscher & Pigneur, 2010).   
Osterwalder e Pigneur (2011) recomendam que o Business Model Canvas seja impresso e as 
ideias sejam construídas através da utilização de post-its, para que a entrada e exclusão de ideias 
seja mais simples, devendo a ferramenta ser preenchida seguindo a ordem lógica utilizada na 
 
 
24 
 
enumeração acima dos nove componentes. O uso do post-it é para deixar o processo mais 
dinâmico e flexível, de forma a modificar as propostas e ideias de forma rápida e prática. Por ser 
uma ferramenta bastante gráfica, é bastante utilizada em reuniões, onde os sócios e 
intervenientes conseguem contribuir para a partilha e criação de conhecimento.  
Segundo Hitoshi Abe et al., (2009) é possível apresentar alguns fatores positivos em relação a 
este modelo. Destacando-se assim o facto do mesmo permitir a criação de valor para a empresa 
a partir dos resultados de I & D, fornecendo um modelo que transmite a forma de operar. O 
modelo torna-se uma ferramenta essencial dada a sua capacidade de criar o conceito de negócio 
a partir da ideia inicial do mesmo, dando uma grande ajuda na realização do modelo da 
tecnologia de estratégia competitiva, ajudando a responder a questões Como? O que? E para 
quem? Além disto, é ainda uma ferramenta capaz de transparecer o serviço/produto e mostrar 
como vencer a concorrência. Spanz (2012) fala sobre o Business Model Canvas como a forma 
que os jovens empreendedores desenvolvem, questionam e veem modelos de negócios no 
brainstorming. O autor aponta três grandes características positivas: simplicidade, orientação para 
a prática, e o princípio Plug-and-Play (possibilidade de começar do zero). Fala ainda sobre como 
o modelo pode ajudar a trazer todos os intervenientes para falar sobre a mesma ideia, 
especialmente para ideias iniciais que não foram pensadas. 
Como contras, destaca-se o facto de não ser simples descobrir as tendências e as oportunidades 
de mercado; ser difícil tomar a decisão de investir no timing certo; ser complicado avaliar a 
escolha de uma tecnologia alternativa; e saber identificar quando a altura certa para atuar, e de 
que modo atuar (Hitoshi Abe et al., 2009). Hong & Fauvel (2013) acrescentam ainda como 
contras o facto de o Business Model Canvas não fazer uma análise ampla da concorrência; não 
levar em consideração as estruturas da concorrência; não fazer uma formulação dos objetivos 
do negócio; não levar em consideração os KPI’s e o desempenho de medição; e o facto de ser 
aplicável à inovação, mas não tanto à transformação dos modelos existentes. 
Segundo Osterwalder, “nenhum modelo de negócio sobrevive ao primeiro contacto com o 
consumidor” sendo extremamente importante “para qualquer empresário pensar no seu modelo 
e não apenas nos produtos ou na própria tecnologia.” (Taborda, 2016). Por vezes o CEO 
habitua-se de tal forma ao seu plano de negócios, que acaba por não fazer as escolhas certas, 
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podendo estar a posicionar o seu produto ou serviço onde não quer, podendo levar a empresa a 
maus resultados ou até mesmo à falência (Gregoire et al., 2010). 
2.3.2 Value Creation Wheel 
Com base na leitura do artigo de Lages (2016) é apresentado a Value Creation Wheel, e de que 
modo o mesmo funciona. 
As decisões nas organizações têm um papel cada vez mais importante, pelo que a escolha 
necessária à resolução de um problema específico afeta a sobrevivência das organizações, e 
consequentemente o bem-estar da sociedade. Os decisores têm uma ampla gama de problemas 
difíceis de resolver, devido a razões como complexidade do problema, falta de suporte, falta de 
escolha ou demasiadas opções, falta de criatividade e imaginação, dificuldades na integração 
diferentes perspetivas, e/ou inexistência de um processo estabelecido de solução de problemas 
que os possa ajudar a resolver seus desafios/problemas. 
Deste modo a VCW surge como uma ferramenta de apoio às tomadas de decisão. Esta 
metodologia foi desenhada pelo investigador Luís Filipe Lages, professor ma Universidade 
Nova de Lisboa, e pretende ajudar as empresas a inovar e a crescer, oferecendo uma nova 
forma de avaliar e solucionar os seus problemas. Esta ferramenta surgiu como necessidade de 
responder de forma mais célere às exigências do mercado, face aos problemas cada vez mais 
complexos que lhes são apresentados. Segundo testemunho, no website do VCW6, João Viana 
Ferreira, diretor da Everis, uma empresa de consultoria afirma que “Uma das vantagens do 
VCW é ajudar a antecipar, identificar e avaliar o impacto.” 
Segundo um professor do MIT, o VCW pode resolver problemas em diversas áreas, porque a 
vida é sobre escolhas constantes (Lages, 2016). Um exemplo que traduz esta afirmação é o 
VCW ser capaz de ajudar a decidir qual a forma de iniciar a pesquisa por um avião que se 
encontra perdido no oceano, abordando outros problemas relacionados como crises, desafios e 
paradoxos em várias áreas, nomeadamente a indústria aeroespacial, astronomia, biotecnologia, 
negócios, química, tomada de decisão, design, energia, engenharia, saúde, finanças, ONGs, vida 
pessoal, física, formulação de políticas públicas, estratégia e serviços de turismo (Lages, 2016). 
 
6 https://www.valuecreationwheel.com/ acedido em 15 de maio de 2019 
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Esta ferramenta já é atualmente utilizada por cerca de 200 organizações espalhadas pelo mundo 
(informação retirada do website da Value Creation Wheel7). Estas organizações incluem a 
Fundação Aga Khan, a Airbus, a Altran, a AstraZeneca/Santis, a AXA, a Babson College, o 
Banco de Chipre, a Casa Menino Jesus de Praga, a Cathay Pacific Airways, a Claranet, a Cyta-
Vodafone, o Credit Suisse, o Crowne Plaza e o Grupo Deimos-Elecnor., DNS .pt, 
Eurocopter/Airbus Helicópteros, Eurolife Insurance, Dados Everis-NTT, Fundação Ageas & 
Impact Hub, Flying Tiger, Cidade Forbach, Four Seasons, GDF Suez, Gemalto, GirlMove, 
GHB, IGT, INCM-Casa da Moeda, InvestLisboa, IPO Porto, ITER, Cidade de Saúde, 
Jerónimo Martins, Liga Portuguesa, Lufthansa Technik, Mastercard, McDonald's, Universidade 
de Marselha, MIT, Montepio Acredita Portugal, Universidade Nova de Lisboa, OTA, Banco 
Piraeus, Renova, Rio Tinto Alcan, Sagrado Coração de Maria, Santander, Santa Casa 
Misericórdia de Lisboa, Technik, theCamp, Thomson Reuters, Uniplaces, UNOX SpA, UPS, 
Aeroporto Internacional de Viena, entre muitos outros. 
Segundo testemunho de Paula Hortinha, presente no website da VCW8, CEO da Walk'in Clinics 
e ex-CEO da Jerónimo Martins Distribuição, presente no website da VCW9, que supervisionou a 
implementação de dois projetos VCW afirma que “O VCW é um facilitador de decisões que são 
mais consideradas (permite uma gama mais ampla de alternativas), mais focadas e suportadas 
(permite a incorporação de filtros) e mais estruturadas (permite acompanhar um processo). Por 
isso, torna a tomada de decisões mais eficiente e eficaz. " 
O VCW apresenta dois componentes: DIANA e TIAGO. O quadro teórico DIANA cria uma 
visão panorâmica de como resolver problemas. TIAGO é a aplicação da ferramenta, que ajuda a 
desenvolver uma solução personalizada para um problema específico e apoia a implementação 
do quadro DIANA (Lages, 2016). 
Existem inúmeros modelos que servem de ferramentas de ajuda à tomada de decisões. As 
estruturas fornecem formas mais simples de abordar as várias opções que possuem impacto nas 
organizações (Iyengar & Lepper, 2000; Lewis, 2000). Existem estruturas mais populares no 
século 2000 (como, matriz de Ansoff (Ansoff, 1957), matriz BCG, planos de negócios, modelo 
 
7 https://www.valuecreationwheel.com/ acedido em 15 de maio de 2019. 
8 https://www.valuecreationwheel.com/ acedido em 15 de maio de 2019. 
9 https://www.valuecreationwheel.com/ acedido em 15 de maio de 2019. 
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de plataforma de porta de Cooper, matriz de McKinsey, Porter, Estratégias Genéricas), umas 
usam triângulos, outras quadrados ou matrizes, dando uma ilusão de que o mundo é estável e 
que as organizações e os indivíduos são capazes de controlar a incerteza, a mudança e a 
realidade. Essas estruturas baseiam-se em etapas mais autónomas, que levam a decisões lineares, 
que já não correspondem à realidade dos negócios do século 21. São estruturas que simplificam 
radicalmente a complexidade do mundo dos negócios. Se formos avaliando alguns modelos, o 
modelo Stage-Gate não é capaz de incorporar atividades de inovação (Gronlund et al., 2010) 
(como citado por Lages, 2016). A matriz de Ansoff enfatiza uma estratégia mais orientada para 
o crescimento, o que pode não ser o foco mais importante num determinado momento para a 
empresa. Neste momento a dinâmica dos mercados exige um processo de experimentação, 
interação entre as partes, uma mudança repentina e improvisada, existindo a necessidade de 
administrar a tensão entre os paradoxos foco estratégico e flexibilidade (Bingham, Furr & 
Eisenhardt, 2014). Além disso, à medida que as empresas vão pondo em prática o que 
desenham nos seus modelos, as estruturas vão deixando informações incompletas e 
fragmentadas sobre como passar a teoria para a prática (Richardsin, 2008) (como citado por 
Lages, 2016). Com a realidade cada vez mais global é necessário pensar mais “fora da caixa” e 
não “dentro da caixa” mas também pensar “sem caixas”. (Lewis, 2000; Lewis, Andriopoulos, & 
Smith, 2014) (como citado por Lages, 2016). 
Ao contrário dos outros modelos, o VCW não impõe uma fórmula única. O VCW é 
personalizável, facilitando a entrada de soluções e sistemas de controlo que já estão a resolver 
problemas (Lages, 2016). Um dos seus maiores pontos fortes é a capacidade de resolver uma 
ampla gama de paradoxos, ao contrário de outros modelos, que se concentram em 
compensações, em detrimento de um grande número de soluções. O VCW é um modelo 
circular, sendo possível iniciar o processo em qualquer uma das suas diferentes etapas, 
permitindo a repetição de acordo com as necessidades correspondentes das empresas (Lages, 
2016). Além disso, caracteriza-se como uma estrutura dinâmica caraterizada por existência de 
feedback, contrariamente aos modelos lineares existentes (Adams et al., 2006) (como citado por 
Lages, 2016). 
Alguns exemplos de soluções existentes são: a) soluções internas (por exemplo, bancos de 
ideias, reclamações e caixas de sugestões, soluções desenvolvidas em portas ou no exterior); b) 
ferramentas (por exemplo, ABC, Balanced Scorecard, Business Model Canvas, Planos de 
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Negócios, Modelo Cooper-Gate-Gate, Design Thinking, Lean Manufacturing, TQM, 
SERVQUAL e 5 Forças de Porter); e c) ferramentas de grande alcance (por exemplo, a Big 5 
Consulting Firms, Bain & Company, BCG, Booz Allen, Everis, Google, McKinsey, SAP, e 
Microsoft Solutions).  
O VCW e o Lag-User Method, é um processo de sete etapas para gerar e implementar ideias 
(Jahanmir & Lages, 2015) (como citado por Lages, 2016), podem funcionar como ferramentas 
independentes ou complementares entre si. Este é o caso de um projeto com um líder 
financeiro global onde o VCW e o Lag-User Method são aplicados simultaneamente para se 
complementarem um ao outro e otimizarem os resultados. A VCW aborda especificamente os 
amplos desafios relacionados com o aumento de receitas e aquisições de novos clientes. 
Enquanto isso, o Método LagUser analisa os clientes tardios no novo processo de 
desenvolvimento de produto/serviço e resolve os desafios de VCW, porque muitos desses 
clientes têm o perfil de clientes tardios, ou seja, são céticos em relação aos serviços financeiros e 
resistentes às inovações da empresa (Lewis, 2000); (Lewis, Andriopoulos, & Smith, 2014) (como 
citado por Lages, 2016). 
O mundo depois do Google é plano e pontiagudo, e exige novos frameworks, mais 
estruturados e flexíveis, para reunir conhecimentos essenciais para lidar com as mudanças e 
resolver os problemas cada vez mais complexos (Lages, 2016). Como tal, o VCW não é outra 
ferramenta concorrente, mas uma ferramenta que abraça parceiros que contribuem para uma 
solução mais forte para problemas e desafios. Enquanto aplica os princípios darwinistas para 
aumentar as hipóteses de sobrevivência das empresas e da sociedade, o VCW considera a 
mudança constante e é uma estrutura circular altamente interativa. A literatura teórica raramente 
aborda esse tipo de abordagem circular e dinâmica (Lages, 2000); (Lages, Lancastre, & Lages, 
2008); (Lages, Mata, & Griffith, 2013) (como citado por Lages, 2016). Para atingir todo o seu 
potencial, o VCW precisa medir diferentes tipos de criação de valor (Lages & Fernandes, 2005); 
(Lages & Lages, 2004); (Lages, Silva, Styles, & Pereira, 2009) (como citado por Lages, 2016) e 
ter um stakeholder de orientação (Berman, Wicks, Kotha, & Jones, 1999) (como citado por Lages, 
2016), envolvendo diferentes tipos de partes interessadas internas e externas com uma visão 
Win-Win. Uma roda dinâmica de orientação de partes interessadas fornece entradas contínuas 
no processo de resolução de problemas. Revisões em tempo real e avaliações constantes, 
resultam em ciclos de feedback que promovem a melhoria de todo o processo, aumentando os 
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benefícios do resultado final (Schenkel et al., 2015) (como citado por Lages, 2016). Os gestores 
devem esforçar-se para combinar parceiros e habilidades, interesses e personalidade dos 
diversos tipos de pessoas para o projeto certo (Coelho, Augusto, & Lages, 2011) (como citado 
por Lages, 2016). É importante gerar inovação adaptável dentro de cada fase e entre as cinco 
fases do VCW. 
O VCW é uma ferramenta criada para ajudar as organizações a enfrentar e combater os desafios 
que vão surgindo. Pode ser utilizado para atingir um custo de eficiência melhor, desenhar e 
projetar estratégias de marketing ou realizar um processo de adaptação num ambiente de 
mudança. Este modelo quebra as barreiras que existem na utilização de outros modelos, 
apresentando-se com uma metodologia inovadora, e flexível, sendo capaz de se aplicar a uma 
grande variedade de situações. Este modelo não considera o atual ambiente de negócios como 
algo estático, estruturado e controlável pelas organizações. A inovação é um pilar do VCW 
(Lages, 2016). O segundo pilar é o valor, ou resultado do negócio, criado por todas as partes 
interessadas (clientes, fornecedores, funcionários, acionistas e parceiros), através de processos 
que envolvem a co-criação (colaboração entre vários intervenientes que desejam criar valor 
juntos, através da partilha de conhecimento) (Lages, 2016). 
2.3.2.1 Estrutura teórica DIANA  
DIANA significa Definir, Aumentar, Avaliar, Ground e Agir. A estrutura oferece uma visão geral 
do método que será utilizado para resolver problemas. 
As empresas precisam de ferramentas com caminhos sistematizados. Várias evidências 
empíricas demonstram que a variedade de escolha pode ser desanimadora e desmotivadora, e 
pode criar tensões no nível pessoal (Iyengar & Lepper, 2000) (como citado por Lages, 2016). 
Do mesmo modo, a falta de ferramentas para lidar com a variedade de escolhas pode criar 
divisões, e uma ampla gama de tensões (Schwartz, 2004) (como citado por Lages, 2016), 
podendo demonstrar ser prejudicial às organizações, indivíduos e sociedade. 
Em segundo lugar, o VCW pode ajudar a superar várias limitações do uso tradicional de 
brainstorming, como julgamentos frequentes e medo de julgamento (McCaffrey & Pearson, 2015) 
(como citado por Lages, 2016). Além disso, esta estrutura mais flexível permite gerir a rigidez e 
flexibilidade, isolando e integrando, ao mesmo tempo os vários passos. O VCW ajuda a moldar 
a inovação em ambientes internos e externos e restrições externas (Christensen, 2013) (como 
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citado por Lages, 2016). VCW apresenta uma abordagem dinâmica que ajuda a gerar e 
selecionar ideias, ultrapassando um resumo e criando uma proposta de valor focada com uma 
venda única e clara (USP), gerando modelos de negócios personalizados. Investigadores, 
políticos e professores concordam que os quadros teóricos tradicionais não fornecem todas as 
respostas e tendem a basear-se apenas em trade-offs e não em paradoxos. Durante algumas 
entrevistas para validar o VCW, escrito por Lages (2016), um professor do MIT Sloan disse “as 
estruturas tradicionais são sobre benchmarking, substituições e não são capazes de pensar fora dos mercados 
existentes”. Ainda no artigo escrito por Lages (2016), alguns investigadores argumentam que 
alguns frameworks como por exemplo Design Thinking (Brown, 2008,) Stage-Gate (Cooper, 
1990) e Technology Roadmapping (Phaal, Farrukh, & Probert, 2004), ou carecem de estrutura 
ou são muito rígidos (como citado por Lages, 2016). Segundo Lages (2016), um professor de 
engenharia do MIT menciona que a vantagem do VCW é que é adaptável, não assinala caixas, é 
estruturado mas permite criatividade, e aplica tecnologia e informação. 
Lages (2016), refere ainda que outro professor do MIT Sloan menciona que o que mais gosta no 
VCW é o facto de ele apresentar uma solução para o paradoxo que existe entre a tecnologia e o 
mercado. Normalmente as pessoas vêm apenas um dos lados isoladamente. 
2.3.2.2 A ferramenta prática TIAGO 
A ferramenta prática TIAGO surge para transformar a teoria na prática. A teoria DIANA 
inspira TIAGO, uma ferramenta altamente personalizável que se ajusta ao problema e ao 
contexto. TIAGO é altamente flexível e dinâmico, permitindo a existência de parcerias e 
soluções, incorporando as informações relevantes de partes interessadas internas e externas e a 
teoria, e com base em fontes quantitativas e qualitativas (Lages, 2016). Segundo este autor, um 
CEO do setor de saúde, menciona que alguns “modelos de negócios recentes são realmente interessantes 
para startups, mas quando nos movemos para a biotecnologia, o mesmo não se aplica”. 
Ainda segundo o autor, um outro CEO de uma conhecida empresa de comércio europeia, que 
aplica uma metodologia popular de brainstorming menciona que no final das contas, a aplicação 
foi um pouco frustrante, porque as ideias não se encontravam focadas. TIAGO pretende 
enfrentar esses desafios e apresentar soluções concretas, em vez de ideias abstratas. 
A ferramenta prática TIAGO consiste em cinco fases: 1) tap, 2) induzir, 3) analisar, 4) ground e 
5) operar (Fig. 2), (Lages, 2016). De modo a simplificar, a fig.2 apresenta as cinco fases 
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sequencialmente. Quanto maior o número de partes interessadas e de 15 Is’ tools, mais rica será 
TIAGO. Os 15 I’s tools ajudam a personalizar a ferramenta prática TIAGO (Lages, 2016). Um 
banco de dados com 20 anos de problemas, soluções, filtros, estruturas, conceitos e modelos de 
negócios, espalhados por um grande número de setores, fornece os 15 Is '(não foram discutidos 
no artigo de Lages, base desta dissertação), compreendendo as cinco fases do TIAGO (Lages, 
2016). Em cada explicação das etapas, serão referenciados os 15 I’s referentes. 
A primeira etapa Tap corresponde à definição do problema ou ao desafio no contexto 
específico que está a ser analisado, tendo como intervenientes os decisores. Esta etapa é o 
ponto de partida para a implementação da ferramenta, sendo importante que o problema esteja 
bem definido, para ser bem compreendido por todos. Aqui surgem como 15 I’s ignição, ideia e 
inteligência (Lages, 2016). 
A segunda etapa é o Induce, esta é dividida entre a obtenção de ideias e de filtros. Idealmente 
aqui os decisores não intervém. É aconselhável os responsáveis pela elaboração das soluções 
sejam diferentes dos que concebem os filtros. Esta é a fase de gerar ideias. O objetivo é obter o 
maior número possível de soluções para resolver o problema. Estas ideias podem surgir em 
ambientes de brainstormings, competições, bancos de ideias, etc. Qualquer pessoa pode dar ideias, 
sejam eles parceiros, organizações que interagem com a empresa, funcionários, entre outros, e 
devem constar os participantes mais críticos (internos e externos), para que exista maior 
confronto de ideias e opiniões. Nesta fase nenhuma ideia deve ser excluída, todas são passíveis 
de serem boas, ou más ideias. Aqui são gerados critérios ou filtros. O filtro seleciona o que 
passa por ele, deixando passar algumas ideias. Os filtros serão os critérios que estarão na base da 
aceitação ou rejeição de uma ideia. O objetivo é obter o maior número possível de critérios, 
para tornar a seleção mais restrita. Como 15 I’s apresentam-se imaginação, indução e intelecto 
(Lages, 2016). 
A fase do Analyse é a etapa onde os decisores intervêm e analisam tudo o que foi realizado pela 
equipa de trabalho. Nesta fase, os principais intervenientes envolvidos irão identificar o 
potencial de cada solução, selecionar os filtros a serem utilizados e organizar os filtros por grau 
de importância, atribuindo um ranking de filtros. Os 15 I’s que surgem desta fase são 
interpretação, discernimento e integração (Lages, 2016). 
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Para ajudar a selecionar os filtros, Lages aconselha a utilização do método POKER, desenhado 
por Lages e Hartmann (Lages, 2015). A base desta ferramenta é o jogo de apostas do POKER. 
O método POKER consiste em informar, validar, refinar, multiplicar e/ou eliminar soluções e 
filtros existentes. Os principais órgãos de decisão devem selecionar e classificar os filtros do 
mais ao menos importante. Embora seja altamente recomendável o método POKER para esta 
fase, todas as outras fases do TIAGO também podem utilizar esse método (Lages, 2016). Cada 
solução e filtro devem ser analisados e colocados numa das “caixas” (Lages, 2016).  
A etapa Ground tem como objetivo construir o Value Creation Funnel (VCF) e o protótipo da 
solução final. O VCF é a aplicação dos filtros selecionados na etapa 3, colocados por ordem de 
importância. Através da aplicação constante dos diferentes filtros às soluções, obtemos cada vez 
menos ideias. O objetivo é encontrar uma solução final que seja aceite por todos os filtros. Pode 
acontecer de nenhuma solução passar todos os filtros, devendo neste caso voltar-se às fases 
anteriores e refazer o ciclo novamente. No final desta fase é apresentada a proposta de solução 
final, tendo de ser aquela que respeitará todos os critérios. As soluções excluídas do VCF não 
devem ser desperdiçadas, mas sim guardadas num banco de dados para que sejam utilizadas em 
projetos futuros. Nesta fase surgem como 15 I’s inspiração, iluminação e incubação (Lages, 
2016). 
A última fase da matriz TIAGO é Operate e corresponde ao desenvolvimento e implementação 
da solução. Nesta fase, os decisores vão decidir se avançam ou não com a solução obtida ou se 
será necessário voltar às etapas anteriores da matriz para refazer o ciclo. Por último, temos 
como 15 I’s impressão, introdução e implementação (Lages, 2016). 
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Fig.2. TIAGO and 15Is: VCW’s practical tools. Fonte: Lages, L. F. (2016). VCW—Value 
Creation Wheel: Innovation, technology, business, and society. Journal of Business Research.  
A aplicação do VCW apresenta outra vantagem comparativamente a outras ferramentas: 
encoraja a recolha do maior número de ideias, soluções e filtros, e de modo a superar o trade-
off entre pensar “dentro da caixa”, e “fora da caixa”, baseia-se em “pensar com uma caixa, 
fora da caixa, e sem caixa”. Deste modo, ajuda a superar paradoxos e conflitos entre as 
diferentes visões (Lages, 2016). 
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3 Metodologia de Investigação 
Este trabalho é um estudo aplicado à Uber Freight através do qual se realizou um estudo 
qualitativo. 
Na metodologia da pesquisa qualitativa entende-se  que a construção do conhecimento é 
processada utilizando um método indutivo e sistemático, a partir do seu ponto inicial, à medida 
que os dados empíricos vão surgindo (Lefébvre, 1990) (como citado por Craveiro, 2017) 
contrariamente à abordagem quantitativa que tem o objetivo de provar teorias, recolher dados a 
fim de confirmar hipóteses e generalizar fenómenos e/ou comportamentos. A teoria surge a 
partir da recolha, análise, descrição e interpretação dos dados. Glaser e Strauss (1967) designam 
de “teoria fundamentada” (Bogdan & Biklen, 1994) pois: “as abstracções são construídas à medida que 
os dados particulares que foram recolhidos se vão agrupando. Uma teoria desenvolvida deste modo procede de 
‘baixo para cima’ (em vez de ‘cima para baixo’), com base em muitas peças individuais de informação recolhida 
que são inter-relacionadas” (Bogdan & Biklen, 1994, p.50). A investigação qualitativa procura 
compreender o fenómeno através da indução dos significados dos próprios contextos (como 
citado por Craveiro, 2017). 
A produção de conhecimentos, ocorre com a recolha e análise dos dados (Bogdan & Biklen, 
1994; Serrano, 2004) (como citado por Craveiro, 2017). Através de uma imagem pode-se 
comparar o desenvolvimento da investigação a um funil porque numa fase inicial existem 
questões muito amplas, mas que no final se tornam mais diretas e específicas. O responsável 
pela pesquisa necessitará de ir melhorando esse foco, à medida que o estudo se vai 
desenvolvendo (Ludke & André, 1986) (como citado por Craveiro, 2017). Os investigadores 
qualitativos abordam o mundo de forma mais minuciosa (Bogdan & Biklen, 1994) para 
ilustrar, do modo mais completo, as situações e as experiências. Todos os detalhes são 
importantes (Ludke & André, 1986) (como citado por Craveiro, 2017), assim sendo, os 
dados que vão sendo recolhidos neste tipo de investigação, são maioritariamente descritivos 
(Serrano, 2004) (como citado por Craveiro, 2017), pois segundo o autor  a descrição resulta 
bem como um método de recolha de dados, quando o objetivo é que nenhum detalhe seja 
perdido (Bogdan & Biklen, 1994) (como citado por Craveiro, 2017). 
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Realça-se que o principal objetivo da utilização da metodologia qualitativa é perceber de 
modo global as situações, as experiências e os significados das ações e das perceções dos 
indivíduos através da sua dilucidação e descrição (Bogdan & Biklen, 1994). Vindo deste 
pressuposto existe outra reflexão que é necessário explicar. Ao afirmar que os dados são 
produzidos e interpretados pelo investigador supõem-se, que é possível, que eles reflictam a 
sua subjectividade, envolvimento e cunho pessoal (Craveiro, 2017). Bogdan e Biklen (1994) 
explicam que os dados são a forma de suporte de qualquer interpretação. É necessário não 
deixar ir demasiado longe a subjectividade, causada pelo envolvimento, de modo a não 
enviesar o conhecimento e a interpretação da realidade (Craveiro, 2017).  
É através de recolha de informação, com rigor, que se procurará analisar os dados, através da 
contextualização teórica e de uma postura de omissão de opiniões pessoais (Bogdan & 
Biklen, 1994), sabendo que é através do processo de identificação e reconhecimento dessa 
mesma subjetividade se lida com possíveis enviesamentos, limitando o senso comum (Ludke 
& André, 1986). 
Pode-se dizer que este estudo se enquadra maioritariamente numa pesquisa documental, 
dado que é um tipo de pesquisa onde são utilizados “materiais que não receberam ainda um 
tratamento analítico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com objetivo da pesquisa.” (Gil, 2008, 
pág. 51). Existem ainda os documentos de primeira mão e os documentos de segunda mão, 
documentos oficiais como reportagens de jornal, etc; e documentos de relatórios de 
pesquisa, relatórios de empresas ou tabelas estatísticas, respetivamente. Neste trabalho foram 
utilizados ambos.  
3.1 Caso de estudo 
3.1.1 Uber Technologies 
A Uber Technologies é uma multinacional americana, fundada em 2009 por Garrett Camp e 
Travis Kalanick, o seu objetivo primordial foi oferecer um serviço semelhante a um táxi de 
luxo. A aplicação móvel foi lançada em 2010 para Android e iPhone. Apesar de ter ficado 
inicialmente conhecida pelos seus serviços de transporte privado, atualmente a Uber 
Technologies não é apenas uma empresa de transporte privado de passageiros, atuando em 
várias frentes, dependendo da sua localização. Dentro dos transportes privados de 
passageiros existem atualmente 33 serviços com designações distintas, sendo os mais comuns 
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o Uber X, o Uber XL (viagens de baixo custo para grandes grupos), e o Uber Black. Estes 
são os 3 serviços mais comuns, que se encontram na maioria dos locais onde a empresa 
opera. Outros serviços são o Uber Select (veículos de gama média/alta), Uber Suv (veículos 
de gama alta com maior capacidade), Uber Assist (veículos adaptados para pessoas idosas ou 
com deficiência), o Uber People (serviço igual ao tradicional mas os clientes só pagam o 
custo efetivo da viagem, exclusivamente na China), o Uber Go (carros de gama baixa, 
exclusivamente na Índia), o Uber Moto (os veículos são motos, exclusivo em 3 cidades 
asiáticas), o Uber Exec (serviço personalizado para executivos), o Uber Wine (exclusivo nas 
regiões vinícolas da Califórnia),o Uber X Beach (exclusivo em Delaware), o Uber Green 
(serviço exclusivo em Portugal, onde são utilizados carros elétricos), o Uber Angel (o cliente 
utiliza o serviço após uma noite de diversão, exclusivo no Bogotá) e mais recentemente o 
Uber Copter (serviço de helicóptero, apenas em São Paulo). 
Graças à grande aposta da empresa na diversificação dos serviços que oferece, existem ainda 
outras áreas de transporte onde a empresa opera. Dentro dos serviços ainda de car service 
encontra-se o Uber Rush (o serviço faz a ligação de encomendas entre as lojas e os clientes 
através de um motorista da Uber, exclusivo em Nova Iorque, São Francisco e Chicago). 
Destacam-se ainda outros negócios, a Uber Eats (onde a comida que é encomendada pelos 
clientes nos restaurantes aderentes é entregue por um motorista Uber, a operar em vários 
países, incluindo Portugal, a Uber Freight (onde a plataforma liga transportadoras a empresas 
que necessitam de expedir as suas mercadorias), e ainda a Uber Bike, onde através da 
plataforma é possível alugar uma bicicleta elétrica (já disponível em Lisboa). Estes são os 
principais focos de negócio da empresa, apesar de a mesma estar em constante investigação e 
desenvolvimento. Um dos exemplos disso é o Adavanced Technologies Group, onde a 
empresa está a trabalhar na investigação de veículos semiautónomos, criando tecnologias 
semiautonomas seguras, confiáveis e rentáveis. Conta já com equipas em Detroit, Pittsburgh, 
San Francisco, Tempe e Toronto, oferecendo carros e caminhões de carga semiautônomos 
para a rede Uber. Outro exemplo é a Uber Elevate (também conhecida como Uber Air) 
como o futuro do transporte aéreo urbano. Já se encontra explorar os obstáculos que são 
necessários superar para tornar o transporte aéreo diário numa realidade. A sua missão é 
trazer grandes mudanças no dia a dia: deslocações diárias mais rápidas, menos 
congestionamentos e melhor qualidade do ar. Por fim temos a Uber Health, onde são 
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promovidas viagens confiáveis e confortáveis para pacientes. Foram feitas “parcerias com 
empresas de assistência médica para oferecer opções de viagem agendadas para pacientes, 
cuidadores e colaboradores. Através de uma plataforma, os profissionais de saúde podem 
agendar as viagens de pacientes e cuidadores que têm como destino ou partida os locais de 
atendimento” (Uber website, 201910). Na fig. 3 é possível ver em quadro resumo os negócios 
da Uber Technologies. 
 
Fig. 3 – Quadro resumo dos negócios da Uber Technologies. (informação recolhida através 
do website da Uber) 
Todos os serviços são através da utilização de uma aplicação móvel, que permite fazer a 
ligação entre o prestador do serviço e o cliente, o termo é E-hailing, e no caso da Uber 
(serviço de transporte de passageiros) oferece um serviço semelhante ao tradicional táxi (He 
& Shen, 2015). E-hailing é o ato requisitar o serviço utilizando um dispositivo eletrónico, 
normalmente um telemóvel (Nie, 2017). Substitui assim métodos tradicionais de pedir um 
táxi, pedir entrega de comida, ou pesquisar por empresas de transportes de mercadorias para 
obter um orçamento, como ligações telefónicas, emails, esperar ou ir à procura de um táxi na 
rua, procurar restaurantes com serviço de entrega, entre outros (Nie, 2017). O E-
hailing apresenta enumeras vantagens, quando comparado com as maneiras tradicionais de 
encontrar o prestador do serviço que se procura, nomeadamente uma maior facilidade no 
pagamento, dado que as informações do cartão de crédito são armazenadas na aplicação; 
 
10 www.uber.com/newsroom/uber-freight-launches-in-europe/ acedido a 14 de agosto de 2019. 
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maior rapidez na chegada do táxi/entrega de comida/expedição da mercadoria, graças às 
informações dadas via GPS pela aplicação; e a um custo mais baixo, dado que os custos de 
manter uma aplicação móvel são inferiores aos custos inerentes a um negócio tradicional. 
A empresa é vista como o avanço mais importante das tecnologias da informação e 
comunicação (TIC), com especial atenção à plataforma de serviço digital, que utiliza, e a 
economia de partilha, que liga de forma eficaz a indústria de transporte às TICs. (Belk, 2014).  
Muitos veem a Uber Technologies como o maior avanço tecnológico de informação e 
comunicação, no que diz respeito a plataformas de serviços digitais e de economia de 
partilha (Watanabe, Naveed, Neittaanmäki, & Fox, 2017). A Uber Technologies tem vindo a 
explorar a nova nuance do modelo de negócios disruptivo (IDBM) e conseguiu atingir a sua 
expansão global em mais de 479 cidades, em mais de 75 países em todo o mundo (dados de 
junho de 2016), (Belk, 2014). 
3.1.1.1 Políticas da empresa Uber Technologies 
A Uber Technologies possui políticas de feedback, proibição de armas de fogo, de não 
discriminação, de animais de serviço, user generated content, e tolerância zero. Todas elas 
encontram-se no website geral11. 
A política de feedback esclarece que a empresa está disponível para qualquer sugestão ou 
opinião dos seus clientes, e salienta que o seu conteúdo será automaticamente propriedade 
da empresa, sem a existência de qualquer tipo de compensação; que não existe a obrigação 
de aprovar as submissões; que pode implementar e distribuir qualquer parte dos conteúdos 
para qualquer finalidade de qualquer forma e ainda que não tem obrigação de manter essa 
informação deixada no feedback confidencial. 
A Política da empresa sobre proibição de armas de fogo visa garantir que todos tenham uma 
viagem segura e confiável, proibindo assim que os motoristas, parceiros e utilizadores (no 
caso dos serviços de táxi) se façam acompanhar de armas de fogo de qualquer tipo em 
viagens intermediadas pela plataforma. Quem violar essa política perde o acesso à mesma. 
 
11 www.uber.com/newsroom/uber-freight-launches-in-europe/ acedido a 14 de agosto de 2019. 
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A política relativa aos animais de serviço explica em que efeitos os animais poderão ser 
considerados como animais de serviço. Desse modo, no caso dos serviços de transporte de 
passageiros, apenas podem viajar animais que tenham sido treinados para trabalhar ou 
executar tarefas para um indivíduo portador de deficiência. A lei estabelece que existem duas 
perguntas que o motorista deve, e pode fazer de forma a determinar se aquele animal pode 
viajar ou não. A primeira é: O animal é necessário devido a deficiência? A segunda é: Qual o 
trabalho ou tarefa para a qual o animal foi treinado para fazer. O motorista não pode em 
momento algum negar a entrada de um animal de serviço por causa de alergias, objeções 
religiosas, ou medo generalizado de animais.  
A política user generated contente aplica-se no conteúdo gerado pelo utilizador. Cada uma das 
plataformas da empresa pode, a seu exclusivo critério, permitir, de tempos em tempos, o 
envio, carregamento, publicação ou disponibilização de qualquer outra forma à Uber 
Technologies, através dos seus Serviços, conteúdo e informações em texto, áudio e/ou 
visual, incluindo comentários e feedback sobre os serviços, iniciação de solicitação de 
suporte e envio de materiais para participação em concursos e promoções. Pode a qualquer 
momento, remover, editar ou desabilitar o conteúdo por qualquer motivo. A empresa não 
assume qualquer responsabilidade pelo conteúdo, não fazendo triagem prévia do mesmo. 
A política de tolerância zero visa promover a maior segurança os seus utilizadores, não 
tolerando o uso de álcool ou drogas pelos seus motoristas. 
3.1.2 Uber Car Service - descrição 
A Uber, com base no seu serviço de transporte privado de passageiros, gerou uma grande 
controvérsia tanto a nível social como político, aumentado a necessidade de atuação por parte 
do governo como um regulador, tornando-se um desafio-chave (Dudley et al. 2017). É 
importante salientar que, segundo estudo de Alemi, et al. (2018), que a geração velha e com 
maior nível de escolaridade tem mais probabilidade de usar serviços de transporte deste género 
do que outros grupos.  
Os motoristas Uber não cobram diretamente pelo serviço que prestam, a sua remuneração é 
proveniente da empresa, que gere os preços de acordo com a oferta de motoristas e a procura 
dos clientes, atendendo à duração e à distância da viagem, fazendo uma gestão mais inteligente e 
económica, essencial para atingir a base de lucros da empresa. 
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O setor dos transportes é composto pelos meios rodoviário, ferroviário, marítimo e aéreo. 
Apesar de não ser o mais eficiente, o transporte rodoviário apresenta inúmeras vantagens, 
nomeadamente a adaptabilidade, a flexibilidade e a elevada frequência (Carvalho, 2010). Isto faz 
com que se torne na primeira opção para a maior parte dos cidadãos europeus. Segundo as 
autoras Laura Eboli e Gabriella Mazzulla (2012): “A procura de transportes por pessoas que 
vivem em zonas urbanas e metropolitanas está em contínuo crescimento devido ao desejo 
destas em participar num amplo número de atividades motivadas por necessidades fisiológicas, 
psicológicas e económicas”. Isto culminou o crescimento do número de viaturas pessoais em 
circulação. Além da utilização de viaturas pessoais, há também a utilização de viaturas privadas, 
os tradicionais táxis. 
Murta fez uma caracterização do setor dos táxis em Portugal, em 2014, onde evidenciava o 
declínio verificado nos últimos anos. O autor menciona algumas soluções para provocar 
melhorias no setor, como uma descida dos preços, a curto prazo, e no longo prazo a realização 
de uma análise cuidada da procura efetiva para determinar o número adequado de licenças e os 
respetivos preços. 
Os taxistas, entidades mais lesadas com o aparecimento de concorrência, têm vindo a 
reivindicar o direito de exclusividade pelo serviço de transporte, mas a realidade é que a pessoa 
que contrata a Uber Car Service não quer apenas ir de um determinado local a outro, quer sim 
juntar essa necessidade a uma experiência de qualidade. Além de carros novos, considerados de 
luxo, todos os motoristas são orientados quanto à sua apresentação pessoal e o tratamento com 
o passageiro. A Uber Car Service aproveita um nicho e traz para o mercado um serviço de 
transporte com um valor novo, que as pessoas já há muito procuravam, e que em nada se 
importam de pagar ligeiramente mais para o obter. 
O serviço de táxi em Nova York foi regulado de modo bastante rígido desde 1937. Para 
poderem operar legalmente, é necessária uma espécie de medalha emitida pela Comissão de 
Táxis e Limousines. Existiam mais de 13.000 táxis licenciados e mais de 50.000 motoristas que 
prestam serviços de táxi, em 2017 (Kim, Baek & Lee, 2018). Por outro lado, para ser motorista 
Uber, não é necessária essa mesma licença, o que tem criado inúmeras discussões. Tem havido 
muita controvérsia sobre qual a melhor forma de regulamentar um novo participante neste 
mercado, quando equipado com tecnologia que ultrapassa as leis atualmente aplicadas. 
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Geradin (2015) apresentou a ideia de que não há nenhum motivo para que seja barrada a 
operacionalização da empresa Uber, por competir diretamente com os táxis desde que seja em 
condições idênticas, não devendo ser apenas a Uber a adaptar-se à regulamentação existente, 
devendo também os táxis procurarem novas formas de resistirem à concorrência. 
Portugal deparou-se com este tipo de problemas. Existiram inúmeras manifestações realizadas 
pelos taxistas em todo o país, o que obrigou o governo a pronunciar-se em relação ao assunto. 
Desde dia 1 de novembro de 2018 que surgiram alterações na regulamentação desde tipo de 
serviço. A comparação entre os táxis tradicionais e a Uber está simplificada na fig.4 abaixo. 
 TÁXI UBER 
FAIXA BUS Têm acesso Não têm acesso 
CONTINGENTES Contingentes municipais Não têm limite de veículos 
CONTRIBUIÇÃO Não têm contribuição 5% sobre as receitas de cada 
viagem 
FORMAÇÃO 125 horas e dá acesso às 
atividades das plataformas 
(uber) 
50 horas mas não dá acesso à 
atividade de taxista 
PREÇO DA LICENÇA Entre os 100 – 400 euros Por definir, mas deverá rondar 
os 300 euros 
ISENÇÃO DE ISV 70% na compra de veículos Sem isenção 
ISENÇÃO DE IUC Com isenção (poupança entre 
100 e 150 euros) 
Sem isenção 
TAXA DE IVA 6% 6% 
DEDUÇÃO DO IVA NAS 
DESPESAS 
Valor mínimo de 300 euros Não têm dedução do IVA 
DEDUÇÃO DO IVA NO 
COMBUSTÍVEL  
100% até 1000 euros Não têm dedução do IVA 
INCENTIVOS À 
COMPRA DE VEÍCULOS 
Fundo entre 5000 e 12500 Não existem 
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ELÉTRICOS euros 
LIMITE DE IDADE DO 
VEÍCULO 
Não existe, mas há proposta 
do governo para 10 anos 
7 anos 
HORAS DE CONDUÇÃO Não há limite 10 horas 
  
Fig. 4. Principais diferenças entre Uber e táxi, em vigor desde 1 de novembro de 2018, em 
Portugal. Fonte: Observador 
O Parlamento Europeu (2015) resumiu as consequências sociais e econômicas da Uber. 
Apontou como fatores positivos a facilidade e rapidez de utilização do serviço, a visão geral de 
qualidade e preços mais ampla e acessível, a utilização de serviços de TIC para auxiliar os 
motoristas, e a melhor utilização dos recursos disponíveis.  Como fatores negativos apontou a 
concorrência desleal onde não são seguidas regulamentações nem tarifas, a potencialidade de se 
aspirar a monopólio, insegurança dos carros ou motoristas, a invasão da privacidade dos clientes 
(ao ser obrigatório preencher uma série de dados pessoais na aplicação), discriminação por parte 
dos motoristas / passageiros, má remuneração dos motoristas e desafios relacionados com a 
tributação da atividade. 
3.1.3 Uber Freight - descrição 
A Uber Technologies aposta constantemente na inovação e diversificação das suas áreas de 
negócios. Recentemente seguiu uma nova área de negócio, a logística. Apostando em tecnologia 
de ponta, ganham as transportadoras e quem envia a mercadoria. A empresa acredita que 
“Quando o envio corre melhor, todo o mundo funciona melhor também” (Uber Tehnologies, 
2019). A Uber Freight é um serviço que liga as empresas de transporte de mercadorias a 
proprietários de camiões que se disponibilizam a levá-la ao destino. Quando uma empresa 
expedidora de mercadoria tem o seu serviço de logística lotado, consegue aumentar a sua 
capacidade, dando uma resposta rápida à sua necessidade do momento, através da Uber Freight. 
No serviço tradicional de transporte de passageiros, o serviço é atribuído diretamente a um 
condutor, neste caso, são os camionistas a escolher o serviço que pretendem realizar.  
As funcionalidades das plataformas online promovem grandes oportunidades no mercado, pois 
além de progredirem a eficiência e concorrência, atenuam as preocupações de falhar perante o 
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mercado, promovendo a eficiência económica, dado que promovem o aproveitamento da 
capacidade instalada na sua totalidade, quando comparada com outro tipo de serviços. 
Em comunicado, a empresa afirma que a expansão do Uber Freight para a Europa foi idealizada 
por esta ser “um dos maiores e mais sofisticados mercados de transporte com camiões”.  
Inicialmente define como público alvo pequenas transportadoras, de forma a ajudar os negócios 
mais pequenos, disponibilizando a tecnologia por eles desenvolvida. 
Neste negócio a empresa destaca como fatores de diferenciação a transparência, com a 
existência de preços claros e bem visíveis, os interessados têm mais facilidade em tomar as 
melhores decisões para os seus negócios; possibilidade de programar o serviço a qualquer hora, 
e em qualquer lugar, com um fluxo de trabalho otimizado e com suporte 24 horas por dia, 7 
dias por semana, podendo manter sua empresa a funcionar, de forma rápida e eficiente, no 
momento em que necessita; a tecnologia Uber revolucionou a forma como as pessoas se 
movimentam, iniciando agora o mesmo para o setor dos transportes de mercadorias. Empresas 
como a Nestlé, LG, Wis-Pak, Viking Forest Products já utilizaram esta tecnologia. 
A Uber Freight registou cerca de 132 milhões de dólares (aproximadamente 117,3 milhões de 
euros) no primeiro trimestre de 2019, nos EUA, mais 230% do que período homólogo do ano 
passado. 
3.1.4 Uber Eats - descrição 
A Uber Technologies lançou um negócio chamado Uber Eats, que consiste em fazer entregas 
de comida, permitindo que os clientes encomendem comida em restaurantes parceiros, e que a 
sua encomenda seja entregue na morada de entrega definida pelo cliente (Henama & Sifolo 
2017). Surgem menus novos diariamente para os clientes poderem escolher. Foi desenvolvido 
no início de 2016, mas ficou apenas disponível para os utilizadores em março do mesmo ano 
(Stonehem, 2016). Numa fase inicial não foi desenhado uma aplicação exclusiva para este 
serviço, estando este serviço disponível ao lado de outras opções na aplicação da Uber Car 
Service. A instalação da plataforma é gratuita, basta instalar a aplicação, selecionar a morada 
onde pretende receber a entrega, e ver quais os menus disponíveis à volta, nos restaurantes 
aderentes (Stonehem, 2016). No final de efetuar o pagamento, é apresentado o tempo estimado 
para a entrega. 
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O Uber Eats utiliza o mesmo método de pagamento sem dinheiro, através da plataforma, que é 
utilizado pelo Uber Car Service. 
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4 Aplicação dos modelos de negócio estudados ao 
serviço Uber Freight 
4.1 Aplicação do modelo Business Model Canvas 
Para ter uma visão mais ampla da realidade, é importante avaliar a solução com recurso a mais 
que um modelo, para verificar se as conclusões vão de encontro, ou se algum deles poderá ser 
mais adequado. 
Neste caso irá ser utilizado o Business Model Canvas para avaliar o negócio da Uber Freight. A 
leitura dos artigos de Joyce & Paquin (2016), e de Keane, Cormican, & Sheahan (2018) 
ajudaram a desenhar o Canvas deste negócio. 
No capítulo anterior já foi explicado como se inicia a construção do modelo, pelo que serão 
essas linhas que irão ser seguidas. De um modo geral, é importante notar que quando uma 
empresa que utiliza uma plataforma de dupla face é considerada para a construção de um 
modelo de negócios deste género, com uma parte dos blocos do lado direito, o chamado lado 
“valor”, começa a dividir-se em dois fluxos paralelos, cada um deles referindo-se a um grupo de 
clientes (Taborda, 2016). Além disto, do lado do bloco de Proposta de Valor, as empresas de 
plataformas criam valor atraindo os dois conjuntos de clientes, combinando utilizadores entre 
os dois grupos e facilitando as suas interações através da eliminação dos custos de transação 
entre eles, sendo estes os elementos que compõem realmente o bloco (Taborda, 2016). 
Como proposta de valor salienta-se a existência de uma plataforma multifacetada com proposta 
de valor para ambos os lados, tanto para as transportadoras como para os expedidores. Para as 
transportadoras, a proposição de valor é a facilidade de encontrarem um serviço para prestar, de 
forma clara e rápida, sabendo desde do início o valor que irão receber. Para os expedidores, é a 
oportunidade de encontrar de forma rápida a transportadora que melhor se adequa ao tipo de 
mercadoria que pretendem expedir, e ao itinerário que pretendem, ao melhor preço possível. 
Isto enquadra-se no que os economistas chamam de redução de custos de pesquisa e custos de 
transação, que é a característica predominante das plataformas multilaterais. 
De modo resumido para o cliente significa a existência de cargas mais rápidas, preços 
possivelmente mais baixos (tendo em conta que as transportadoras irão rentabilizar melhor o 
seu tempo direcionando-o para o seu verdadeiro serviço), uma aplicação que diz de forma clara 
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o valor a pagar pelo transporte, transações sem dinheiro, transferência bancária ou cheques, 
sistema de classificação para deixar feedback e maior segurança. 
Dentro das relações com o consumidor a Uber precisa de considerar quatro elementos para 
gerir as suas ligações com os seus clientes. As relações com as empresas expedidoras, 
transportadoras, público em geral e as entidades reguladoras. Precisa de ter uma rede de apoio 
aos seus clientes, disponível para esclarecer as suas dúvidas, seja via telefónica ou por email. 
Dentro das relações relevantes entre as transportadoras e os seus clientes cabe-lhes a eles gerir 
qualquer risco de falha de segurança, gerir maus comportamentos (de ambos os lados) e 
melhorar as regras continuamente, lidar com os problemas do cliente de maneira apropriada e 
pontual, promover preços transparentes, e promover a imagem desejada da empresa por meio 
da comunicação e outros meios existentes. Em relação às transportadoras cabe-lhes a elas gerir 
problemas como acidentes, danos ou problemas que afetam os ganhos e o suporte no processo 
de integração, se for necessário. 
A Uber Technologies está a trabalhar em retratar uma imagem positiva perante o público em 
geral, através dos seus canais, alegando contribuições positivas para as comunidades como o 
impacto positivo no ambiente provocado pela redução de emissões através do uso de carros 
elétricos e a redução de poluição pela rentabilização do tempo que os camiões andam vazios nas 
estradas. Além disso, tem de gerir a imagem da plataforma nos media e em outros locais que 
sejam considerados relevantes. 
A Uber precisa de manter uma boa relação com as entidades reguladoras de modo a enfrentar 
possíveis reações públicas e políticas. Por vezes pode ser necessário a intervenção dos seus 
clientes satisfeitos, para ser possível continuar a sua operacionalização em determinado país. 
Em relação à Uber Freight ainda não há relato que casos negativos, mas em relação ao negócio 
Uber isso já aconteceu.  
Empresas como a Uber Technologies, que utilizam plataformas de partilha podem autorregular-
se utilizando a inovação antes que formas públicas excessivamente negativas sejam capazes de 
pressionar os reguladores a criar regulamentações pesadas e sufocantes à inovação.  
Os canais podem ser as notícias que vão passando nos meios de comunicação social, com base 
no fator novidade; boca-a-boca; a partilha entre pessoas; as campanhas publicitárias digitais 
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desenhadas pela empresa; as lojas das aplicações (iOS, Android); classificações; anúncios. Um 
dos canais de relações com os clientes com mais peso é a página da Uber Freight no Facebook 
(com 31 050 seguidores em Agosto de 2019), com uma resposta média de um dia através da 
plataforma de mensagem. 
A página da Web faz uma descrição do objetivo e visão deste serviço, e apresenta alguns 
testemunhos de marcas que já utilizaram a aplicação para expedir as suas cargas. 
As transportadoras e os motoristas fazem parte do lado da oferta e ajudam a entregar a 
proposta de valor aos clientes finais, neste caso as empresas que pretendem ver a sua 
mercadoria expedida. Estes podem entrar ou sair a qualquer momento, mas quanto maior for o 
número melhor será a satisfação de todos os clientes interessados, a um custo 
consideravelmente mais baixo. A Uber Freight não faz nenhum investimento em aquisição de 
camiões, dado que os mesmos são propriedade das transportadoras. Como não existe este custo 
para a Uber Freight, a empresa acelera o fornecimento sempre que entra numa nova cidade. Os 
outros parceiros essenciais fazem o mesmo: ajudam a criar uma proposta de valor única e a 
remover a dificuldade de comunicação entre as transportadoras e as empresas expedidora. Os 
investidores têm um papel importante no sucesso da economia de partilha, trazendo as 
transações iniciais de financiamento para a mesa. O financiamento ajuda a desenvolver a 
aplicação, os algoritmos, marketing e publicidade, e outros gastos necessários. Os Lobistas têm 
um papel importante para a empresa na fase inicial de expansão da solução, pois os mesmos são 
responsáveis por ajudar a reduzir a resistência, no momento de entrada num novo país (nos 
EUA).O sucesso (ou fracasso) pode fazer uma grande diferença no sucesso na solução. Nos 
países onde as atividades de lobby são reduzidas, a empresa necessita de outro apoio. 
Desse modo, em relação aos parceiros chave, é possível identificar as transportadoras e os seus 
motoristas, as autoridades locais, os investidores, e outros parceiros essenciais que são 
importantes, mas que não passam necessariamente por parceiros-chave sendo eles os 
fornecedores do desenvolvimento da tecnologia e infraestrutura, mapas, GPS, formas de 
pagamento, armazenamento na cloud, análise de dados, parceiros de financiamento, seguros, 
oficinas, entre outros. 
As autoridades locais como parceiro chave podem ser motivo de discussão para vários autores. 
De facto, têm um papel fundamental no sucesso ou insucesso da solução, uma vez que podem 
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remover ou colocar entraves à operacionalização da mesma, no país em questão. Deste modo, 
não havendo uma boa relação entre ambas as partes, podem surgir problemas que podem por 
fim à vida útil da solução naquele país. Há quem defenda que o objetivo não é existir uma 
parceria com a empresa, mas sim tomar uma decisão em nome dos seus cidadãos. 
Como atividades-chave destaca-se a interligação entre os intervenientes, de modo a existir uma 
boa organização e gestão dos planos de viagens, de forma a reduzir o tempo em que estarão 
parados, e o tempo de espera que o cliente tem até obter a confirmação final, após a negociação 
do valor acordado; melhorar a proposta de valor à medida que o tempo for passando, por 
exemplo com a criação de negociações mais rápidas com transportadoras com quem já tenham 
maior volume de negócio entre as partes; expandir para mais cidades; analisar os dados com 
vista a uma melhoria contínua; aprimorar a liderança tecnológica e propriedade intelectual para 
aumentar as barreiras de entrada a possíveis concorrentes. 
Dentro dos principais recursos destaca-se a plataforma e a necessidade de haver tratamento dos 
dados e os algoritmos dela provenientes, com o objetivo de obter insights essenciais; boa 
capacidade analítica; imagem de marca; e uma equipa habilitada. 
Em relação à sua estrutura de custos, e semelhante às empresas tradicionais, o seu maior 
elemento de custo são os custos de aquisição de clientes. Além disso apresenta um custo de 
manutenção dos seus clientes, custos de investigação e desenvolvimento para a sua plataforma 
para o aprimoramento contínuo dos seus algoritmos, custo com o apoio ao cliente, custos de 
infraestrutura dos escritórios, taxas de transação (cobranças de cartão de crédito), expansão para 
mais países e outros custos legais. 
O segredo para a sua boa estrutura de receitas está no facto das estruturas de custos serem 
diferentes das empresas comuns. Em termos de receita, a Uber Freight operará como 
intermediária, num mercado que já possui uma estrutura de preços estabelecida. Deste modo a 
empresa ganhará dinheiro com a margem entre o preço pago pelas empresas que pretendem 
enviar as suas mercadorias e a quantia paga à transportadora, isolando-se do tipo de reclamação 
feita por muitos motoristas que alegam que lutam para obter um rendimento justo. Além disso 
tem parcerias com marcas, e publicidade onde vão busca algumas das suas receitas.  
A Uber Technologies usa um modelo de negócios centrado na plataforma e aproveita os efeitos 
indiretos positivos da rede entre a oferta e a procura. À medida que o número de participantes 
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cresce, os benefícios aumentam para os dois lados e para a empresa. As transportadoras têm 
menos tempo ocioso e, portanto, rentabilizam as horas de condução, e vêm assim possibilidade 
de aumentar os seus rendimentos. As empresas que precisam de enviar as suas mercadorias 
perdem menos tempo com a seleção do tipo de transporte que pretendem. Os custos de 
entrada deste serviço são consideravelmente baixos, pois a plataforma utiliza ativos que já foram 
adquiridos pelas transportadoras, não paga custos de licença e não paga direitos a funcionários. 
A proposta de valor da Uber Freight para os seus clientes é atraente, pois remove e atenua 
tempos mortos existentes na ineficiência do setor logístico. Com toda a informação reunida, foi 
elaborado um quadro resumo, com o esquema do Business Model Canvas (fig.5). 
 
Fig.5. Business Model Canvas – aplicado ao negócio Uber Freight. Fonte: Informação reunida 
através do website da empresa. 
 
4.2 Aplicação do modelo Value creation wheel 
Em comparação com a maioria dos seus concorrentes, a Uber diferencia-se devido ao seu 
elevado foco na inovação e capacidade de pensar “fora da caixa”. A capacidade do VCW de dar 
um passo além e pensar “com e sem caixas” (Lages, 2016) é uma metodologia que 
complementa e valoriza essa linha de pensamento no negócio da Uber. O VCW conta com um 
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framework com 5 estágios diferentes, cada um desenhado para ser flexível e personalizável, 
trazendo uma estrutura para o processo de inovação que pode ser adaptado às necessidades da 
empresa. 
A Uber Freight tem vindo a desenhar estruturas orientadas para o processo de inovação, 
aplicação de ideias e obtenção de resultados.  
4.2.1 VCW Fase 1 – Encontrar o valor (Tap): Entender o Produto e o Mercado 
Nesta primeira fase é necessário realizar uma pesquisa sobre a empresa, o serviço, e o valor que 
a mesma adiciona. Para avaliar possíveis opções de inovação de negócio, foi feita uma análise às 
recentes apostas da empresa noutros países. A Uber Technologies foca-se em vários negócios, 
mas apenas iremos salientar brevemente os 3 que apresentam maior peso: Uber Car Service, 
Uber Freight e Uber Eats (tendo em conta que já foram explicados de forma mais exaustiva no 
capítulo anterior). 
O primeiro liga os motoristas disponíveis ao redor, ao cliente que necessita de se deslocar até 
um destino. O segundo tem como objetivo ligar pequenas transportadoras a entidades que 
precisem do serviço de transporte das suas mercadorias. Todos têm em comum o facto de 
existir uma aplicação com dois lados (a pessoa que presta o serviço, e a pessoa que necessita do 
serviço). O terceiro faz entregas de encomendas de comida, dos restaurantes parceiros, até à 
morada solicitada pelo cliente, através da aplicação. 
O objetivo dos serviços prestados pela empresa é fazer uma ligação rápida entra a oferta e a 
procura de determinado serviço, de forma rápida e simples, através das aplicações 
desenvolvidas. 
A Uber Freight é o único dos três que ainda não está presente em Portugal. 
Segundo dados do website da Uber Freight12 já existe uma análise ao setor na Europa, 
explicando a motivação para a empresa em entrar no mercado. O setor de logística tem um 
peso considerável na economia europeia. O mercado europeu de camiões é um mercado 
avaliado em aproximadamente 400 mil milhões de dólares, classificando-se como o terceiro 
maior do mundo, logo a seguir à China e aos Estados Unidos. A lacuna detetada pela empresa 
 
12 https://www.uberfreight.com acedido a 14 de agosto de 2019. 
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que a mesma deseja combater é o facto de ainda se perder imensas horas, ou até mesmo dias, 
com trabalho administrativo para reservar uma simples transação. 
Em comparação com o mercado americano, tanto as transportadoras como as empresas 
expedidoras, apresentam os mesmos pontos problemáticos, podendo desse modo beneficiar da 
tecnologia desenvolvida pela Uber Freight.  Atualmente o mercado europeu de transportes está 
a enfrentar uma elevada escassez de motoristas, não havendo um bom aproveitamento do 
tempo que os motoristas estão na estrada. Cerca de 21% do total de quilómetros percorridos 
são feitos com os camiões vazios. Esta ineficiência faz com que seja ainda mais difícil encontrar 
transportadoras/motoristas disponíveis para prestar o serviço.  
As pequenas e médias transportadoras na UE representam mais de 85% do total de empresas 
do setor, e, como acontece noutros mercados, este tipo de empresas enfrenta maiores 
dificuldades em ligarem-se a transportadoras maiores. Com a existência destas ineficiências o 
preço das mercadorias é obrigado a subir, logo, se for possível tornar o mercado mais eficiente e 
transparente, todos ganham. É este o objetivo da Uber Freight, e a mais-valia que pode trazer, 
além de reduzir o desperdício de quilómetros e combustível, levando consequentemente a uma 
diminuição da poluição. 
A Uber Technologies é considerada uma empresa inovadora nos seus mais variados negócios. A 
expansão para a Europa da Uber Freights tem como objetivo trazer a visão que a empresa tem 
de um mercado mais eficiente e transparente no cenário internacional. A visão da empresa 
consiste em “À medida que crescemos, esforçar-nos-emos para ser um parceiro fiável para as 
transportadoras europeias, expedidores e todos aqueles que trabalham para construir um futuro 
brilhante para o setor de logística da Europa.” (Uber Freight website13). 
Apesar de a empresa já ter desenhado a sua estratégia, tendo entrado recentemente na Europa 
com esse serviço, torna-se pertinente utilizar o VCW para analisar o serviço prestado, e 
perceber se Portugal estará na linha das próximas entradas na Europa. Para garantir a eficácia 
do VCW é necessário existir um foco no objetivo que se pretende alcançar, sendo neste caso o 
foco a entrada deste serviço no mercado português. 
 
13 https://www.uberfreight.com acedido a 14 de agosto de 2019 
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É importante definir a questão de pesquisa. Pretende-se apurar se este serviço terá grande 
potencial em Portugal. Numa ideia inicial surgiu a preocupação em apurar se existem em 
Portugal sistemas similares. Segundo leituras do trabalho já desenvolvido pela equipa da VCW, 
essas preocupações são desencorajadas nesta primeira fase, já que se carateriza como um erro de 
uso de filtros antigos, podendo comprometer o potencial resultado do VCW. 
Assim, a questão de pesquisa a ser respondida pelo VCW é: “A solução terá potencial em 
Portugal?”. 
É muito importante compreender completamente a solução oferecida pela Uber Freight, 
entendendo como é que a mesma criou valor para o sistema de transportes de mercadorias nos 
países onde já se instalou. De modo a compreender melhor esta realidade, foi realizada 
investigação de dados e impactos já constatados nesses mesmos países.  
A Uber Freight, como já foi mencionada anteriormente, não consiste apenas num sistema 
integrado na web, mas sim numa aplicação móvel para transportadoras mais pequenas e 
profissionais que precisam de expedir as suas cargas. É necessário definir atributos da solução. 
bem como compreender o seu papel em todo o processo. Através da pesquisa realizada foi 
reunida a informação que consta na fig.6, que reúne os principais atributos deste serviço. 
Desse modo, podemos constatar o serviço Uber Freight tem como principais objetivos 
organizar a informação, facilitar a comunicação, transparecer uma informação imediata sobre a 
localização da carga, e a transparência dos preços. Conforme é possível ver pela figura X as 
partes importantes e interessadas neste serviço são as transportadoras, a Uber Technologies, as 
empresas que expedem a mercadoria e a própria plataforma. 
As transportadoras ficam responsáveis por escolher o serviço que pretendem prestar, sabendo 
de antemão quanto vão receber pelo serviço prestado. Em relação à Uber Technologies, esta é 
responsável pelo desenvolvimento e acompanhamento tecnológico do serviço, e fica ainda 
encarregue por ajudar as empresas expedidoras a melhorarem e a crescerem de forma 
sustentável. Do lado das empresas que expedem a mercadoria, estas podem utilizar os dados 
disponibilizados pela Uber Freight no seu sistema de Facility Ratings, de forma a visualizarem 
as transportadoras que vão obtendo melhor classificação; através da utilização deste serviço, 
têm mais facilidade em cumprir com os seus prazos de entrega graças a um processo mais 
simples, sem chamadas, faxes ou trocas de email. Do lado da plataforma, esta permite a 
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utilização e análise dos dados, possui os métodos de pagamento possíveis, liga a transportadora 
e a empresa expedidora, promove uma visibilidade em todas as etapas do processo, notifica 
instantaneamente por email quando uma carga é registada com sucesso, apresenta tarifas 
competitivas, serve para entregas pontuais e é responsável pelo serviço de apoio ao cliente. 
 
Fig. 6. Atributos do serviço prestado pela Uber Freight. Fonte: Informação e testemunhos 
disponíveis no website da Uber Freight 
Os transportes rodoviários de mercadorias na Europa têm um papel fulcral no seu produto 
interno bruto, principalmente no setor da logística, com uma representação de 14% do PIB, 
sendo que desde 1999 se verificou uma evolução de 55% das trocas comerciais (Islam, Meier, 
Aditjandra, Zunder, & Pace, 2013). O transporte de mercadorias representa a maior parte do 
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volume de transporte terrestre no território da União Europeia registando um crescimento 
contínuo nas últimas décadas (Comissão Europeia, 2014). 
4.2.2 VCW Fase 2 - Criar Valor (Induzir): Selecionar Alvos e Filtros 
No segundo passo, o objetivo é reunir o maior número possível de ideias e filtros. Portanto, 
será primeiramente importante perceber quem serão os potenciais interessados nesta solução.  
As ideias têm de incluir todos os possíveis alvos e partes interessadas da Uber Freight, enquanto 
os filtros têm de ser todos os fatores de diferenciação entre os alvos e as partes interessadas. 
As partes interessadas são as pequenas e médias empresas de transporte rodoviário de 
mercadorias, que têm dificuldade em arranjar serviços de forma rápida, clara e simples; as 
empresas que pretendem expedir as suas mercadorias sem perder imenso tempo em 
burocracias; e todos os que consomem as mercadorias nos destinos finais, isto é, se o processo 
for mais eficiente irá despender de menos recursos, e consequentemente poderá vir a ter um 
preço menor, dada a diminuição com os custos de transporte, que até ao momento não se 
encontram eficientes, para além das questões ambientais inerentes a uma má utilização dos 
recursos. 
Para encontrar os alvos é preciso atentar às necessidades do mercado e dos atributos do serviço. 
O ideal seria realizar várias sessões de brainstorming com pessoas de diversas áreas, de modo a 
alcançar uma ampla gama de ideias e filtros.  
As sessões de brainstorming poderiam ser feitas com vários alunos de preferência de áreas 
distintas como estudantes da área de gestão/economia, área da engenharia, e área da logística. O 
primeiro seria mais focado na obtenção de ideias, enquanto o segundo e o terceiro 
direcionariam para os potenciais filtros. Certamente através desse processo seria possível obter 
alguns alvos em potencial e alguns filtros. Os filtros variariam entre as áreas económica, política, 
tecnológica, jurídica, social, setor e empresa. Não tendo sido possível realizar sessões de 
brainstorming, devido à escassez de tempo, foram selecionados alguns filtros com base nas 
leituras realizadas. 
Para efeitos de análise, nos filtros, serão analisados os seguintes países: Holanda, por ter sido o 
primeiro país da UE a ter este serviço disponível; a Alemanha, por ter sido a segunda opção da 
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empresa; Portugal, porque faz parte do objetivo inicial desta dissertação fazer um caso de 
estudo sobre a empresa cá; França, e Bélgica. 
Deste modo os filtros selecionados são a existência de serviços semelhantes; o valor de 
transação; o número de transportadoras; a qualidade das estradas; o volume transacionado em 
transporte de mercadorias; a legislação; e o número de portos. 
O filtro da existência de serviços semelhantes é utilizado para perceber se existe concorrência, e 
existindo, se é um fator de eliminação de entrada deste serviço, nos países selecionados. 
O filtro valor de transação é importante para verificar e comparar entre países o volume de 
negócios que é efetuado no transporte de mercadorias rodoviário. 
O filtro número de transportadoras é importante para comprar o número existente em cada 
país. Tendo em conta que este serviço surge para ligar transportadoras a empresas que 
necessitam de expedir as suas cargas, é importante perceber se existe um número representativo 
de interessados na sua utilização. 
O filtro qualidade das estradas surge por estarmos a avaliar um serviço se transporte rodoviário, 
onde as mercadorias seguem pelos camiões, e onde a qualidade das estradas é importante para 
um envio mais rápido e seguro. 
O volume transacionado de mercadorias é importante para perceber, do lado das empresas que 
necessitam de expedir as suas mercadorias, se existe um volume consideravelmente interessante 
para a Uber Freight ter interesse em disponibilizar a sua plataforma. 
O filtro legislação surge por este tipo de negócio ser criado com base numa plataforma online, e 
desse modo, não poder ser comparada a um negócio tradicional. Assim sendo, é necessário que 
não existem entraves na legislação, ou então que a mesma seja alterada em função do negócio. 
O filtro número de portos, surge para salientar o peso que determinado país pode ter no campo 
da importação/exportação. Este número está interligado diretamente com a necessidade de 
utilizar transporte rodoviário de mercadorias, através das transportadoras, para fazer a ligação 
via terrestre daquilo que chega/é enviado, via marítima.  
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4.2.2.1 1º Filtro: Existência de serviços semelhantes 
Foi feita pesquisa em websites de logística e transportes, a fim de se identificar a existência de 
sistemas semelhantes.  
Em relação à existência de serviços semelhantes na Holanda, não foi possível encontrar dados 
que o comprovem. 
Na Alemanha, a Uber Freight conta com a concorrente Sennder GmbH., uma startup, que já 
arrecadou 70 milhões de dólares de financiamento privado, tendo sido avaliada em 300 milhões 
de dólares, e contando com uma ampla presença em todo o continente europeu. Através da sua 
plataforma desenvolvida internamente, a Sennder GmbH liga empresas comerciais a 
transportadoras de mercadorias. Esta ligação digital conta já com mais de 7.500 veículos em 
todos os segmentos, permitindo capacidades quase ilimitadas, independentemente da hora do 
dia. A reserva em tempo real, a pessoa de contato designada e o rastreamento em tempo real 
trazem uma maior transparência (Sennder website14). 
A Uber, no entanto, conta com vantagem por se tratar de uma empresa global capaz de criar 
novos produtos e recursos que suportem o mercado, segundo analistas (Rose, Canaltech, 2019). 
Através de uma frota virtual que inclui veículos como camiões pequenos a camiões de 40 
toneladas em toda a Europa, consegue oferecer serviços de carga total e de camiões (Revista 
Cargo, 2017). 
Em Portugal existe uma empresa semelhante - MUB Cargo. Sedeada em Braga, a empresa 
recorre a vários tipos de veículos, incluindo camiões, para transporte de cargas para empresas e 
privados. Segundo notícia avançada pelo jornalista Diogo Ferreira Nunes, no website Dinheiro 
Vivo15, em março de 2017, a empresa fechou com investimentos na ordem dos 300 mil euros. 
Conta com parcerias com mais de 300 transportadores nacionais, tendo sido lançada em 
novembro de 2016. Segundo a página oficial da empresa, o cliente lança o pedido de transporte 
definindo um ponto de partida e um destino final, com fotografia da mercadoria para ser mais 
fácil de entender volumes e pesos, aguardando pelas ofertas. As transportadoras aguardam e 
decidem em função dos trajetos pedidos e das cargas, para oferecerem um preço pelo serviço a 
 
14 https://www.sennder.com/ acedido a 30 de agosto de 2019 
15 https://www.dinheirovivo.pt/fazedores/mub-cargo-uber-das-mercadorias-recebe-300-mil-euros-de-
financiamento/ acedido a 22 de agosto de 2019 
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prestar. Esta startup tem recebido vários prémios e distinções, mas não deverá ter o peso 
necessário para poder ser um entrave à entrada da Uber Freight em Portugal, dado a capacidade 
que a Uber Technologies tem em se adaptar às exigências do mercado, e da estrutura que lhe 
permite fazer uma grande aposta na inovação e desenvolvimento. 
Não foram encontrados mais dados que demonstram a existência de mais empresas a prestar 
este serviço em Portugal. 
Em relação à França e à Bélgica não foram encontrados dados que indiquem que já existe 
alguma empresa a prestar o mesmo tipo de serviço. 
4.2.2.2 2º Filtro: Valor de transação 
Neste filtro pretende-se apurar o valor transacionado nos transportes rodoviários de 
mercadorias, na Europa, de modo permitir uma comparação entre Portugal, e os países em que 
este serviço já opera, mas também com países que tenham maior potencial para utilizar este 
serviço. 
Segundo dados da Eurostat presentes na fig.7, na União Europeia (UE28), o transporte de 
mercadorias registou um crescimento mais acentuado em 2017, face ao ano anterior, com um 
crescimento na ordem dos 2,9% com todos os modos de transporte a registar uma aceleração. 
O tráfego rodoviário teve um crescimento de 2,8%, continuando a ter a maior expressão em 
volume (73,5% do total). 
 
Fig.7. Taxa de variação do PIB e das mercadorias transportadas (toneladas) na UE, por modo 
de transporte, 2017(%). Fonte: Eurostat. 
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Segundo o relatório do INE denominado “Estatísticas dos Transportes e Comunicações” o 
transporte rodoviário na Alemanha evoluiu positivamente embora tenha desacelerado (+1,6%, -
0,9 p.p.). A França, que detinha a segunda maior quota (11,7%) após a Alemanha, registou uma 
variação de -0,8%, não tão marcante como no Reino Unido (-2,3%). De destacar ainda a 
Polónia que registou o maior crescimento (+14,3%, + 10,5 p.p.) entre os cinco países com 
maior expressão neste modo de transporte (Alemanha, França, Polónia, Reino Unido e 
Espanha) 
Em Portugal, segundo a análise elaborada pela Paula Casimiro, em 2017, numa análise do Banco 
de Portugal, registaram-se 5,5 mil milhões de euros de volume de negócio, em 2016, no setor 
dos transportes rodoviários de mercadorias. 
Em relação aos restantes países da Europa (Holanda, Alemanha, França e Bélgica) não foi 
possível encontrar dados oficiais fidedignos. 
4.2.2.3 3º Filtro: Número de transportadoras 
Pequenas, médias, e grandes empresas, todas elas podem utilizar a solução, apesar de a mesma 
ter mais foco nas pequenas e médias empresas. Segundo a análise das empresas do setor dos 
transportes rodoviários de mercadorias, elaborada pelo Banco de Portugal, de facto, em 
Portugal cerca de 80% do volume de negócio se concentra nas pequenas e médias empresas. 
Estavam registadas em 2016 8,4 mil empresas com o CAE 49410 - transportes rodoviários de 
mercadorias. Através de uma breve pesquisa no website16 da Gescontact pelo CAE, foi possível 
encontrar uma lista com 8,7 mil empresas, pelo que é provável que o número de empresas tenha 
aumentado, quando comparado com os dados de 2016, apesar de não existirem ainda dados 
oficiais. 
Quando comparado a alguns países da Europa, Portugal fica longe de alcançar os mesmos 
números, mas é importante ter atenção à extensão de quilómetros terrestres que cada país 
apresenta, para podermos obter o número de empresas por quilómetro quadrado. A Holanda 
foi o primeiro país da UE onde a empresa entrou com este serviço. Este país apresenta uma 
área geográfica de 42 508 km² e Portugal de 92.212 km². Apesar de ter uma área inferior, a 
 
16 https://www.gescontact.pt/empresas-cae-49410 acedido a 10 de agosto de 2019 
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Holanda ultrapassa Portugal no que diz respeito ao número de empresas de transporte 
rodoviário de mercadorias. 
Segundo dados presentes no website Niwo17, em janeiro de 2019 estavam registadas 13.925 
empresas com licença para transporte de mercadorias profissionais por estrada (fig.8). No 
balanço é apresentado um crescimento de 561 novas empresas, quando comparado com o ano 
anterior (+ 4,2%). 
 
Fig 8: Número de empresas de transportes rodoviários de mercadorias na Holanda. Fonte: 
NIWO website. 
Legenda: Verde: licença da UE e Azul: licença de transporte doméstico 
Em média cada empresa holandesa de transportes de mercadoria rodoviária tem 8,2 licenças. 
A 1 de maio de 2009 entrou e vigor a Lei de Transporte Rodoviário de Mercadorias (WWG), 
fazendo expirar a licença de transporte doméstico. A licença da UE passou a aplicar-se para o 
transporte doméstico e internacional. No caso das empresas possuírem apenas a licença 
doméstica nos termos da lei anterior, é aplicado um acordo transitório. A licença doméstica 
contínua válida enquanto a empresa existir. 
 
17 https://www.niwo.nl/pagina/151/onderwerpen/cijfers-en-grafieken/wegtransportbedrijven.html 
acedido a 12 de agosto de 2019 
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A partir de 2009, o número de empresas diminuiu anualmente. O ponto baixo foi atingido em 
2013 e, desde então, o número de empresas aumentou novamente. No final de 2015 e no início 
de 2016, muitas empresas do setor de serviços de correio, expresso e encomendas (setor KEP) 
possuíam uma licença do Euro. 
Como a Alemanha será o segundo país da Europa com este serviço, é importante ver os dados 
que poderão ter despertado interesse em apostar neste país para a segunda entrada na união 
europeia. Em relação ao número de empresas de transportes rodoviários de mercadorias, em 
2016 estavam registadas 14.807 empresas (fig.9). Para avaliar bem o peso deste número é 
necessário saber a dimensão geográfica dos dois países, para ser possível compará-los. Portugal 
apresenta uma área de 92.212 km², enquanto que a Alemanha apresenta uma área de 357.386 
km². Apesar da dimensão geográfica da Alemanha ser 3,8 vezes superior à de Portugal, o 
mesmo não acontece com o número de empresas de transportes rodoviário. O número de 
empresas por km² é mais baixo que em Portugal, 4,1 empresas por cada 100 km², e 9,4 
empresas por cada 100 km², respetivamente. 
 
Fig 9: Número de empresas de transportes rodoviários de mercadorias na Alemanha. Fonte: 
Statista website 
Na França existiam 34.800 empresas neste setor, em 2014 (segundo dados disponíveis no website 
Ecologique-Solidaire), e 37.200 em 2016. 
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A Bélgica é também uma das opções onde este serviço poderá entrar, como tal é importante 
analisá-la. Em 2015 existiam 7469 empresas de transporte rodoviário de mercadorias, segundo 
dados da Eurostat. 
4.2.2.4  4º Filtro: Qualidade das estradas 
Segundo a notícia escrita no website Invest in Holland18, a Holanda assume uma reputação como 
o melhor local de logística da Europa, devido aos mais de 139.000 km de estradas, incluindo 
3.055 km de autoestradas de acesso limitado e alta velocidade, com que se interligam. Este país 
ocupa o primeiro lugar na União Europeia e o terceiro a nível mundial pela qualidade das suas 
estradas, fator que deve ter sido tomado em causa no momento de tomada de decisão de entrar 
com este serviço.  
Segundo um estudo do Fórum Económico Mundial (fig.10), o país com as melhores estradas é 
Singapura. Seguem-se, por esta ordem, Suíça, Holanda, Hong Kong e Portugal. 
 
Fig. 10: Ranking das melhores estradas do mundo Fonte: World Economic Forum 
A Holanda, Portugal e França são os países da União Europeia com melhor qualidade de 
estradas (fig.11). Se o fator da qualidade das estradas esteve por trás da decisão de escolher a 
 
18 https://investinholland.com/news/uber-freight-launches-holland/ acedido a 13 de agosto de 2019 
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Holanda como primeira opção para entrada na UE, então Portugal ganha pontos nesse 
requisito, dado ficar logo na segunda posição.  
 
Fig. 11: Qualidade das estradas na Europa. Fonte: World Economic Forum 
Na Holanda as operações têm ocorrido sem qualquer tipo de problema, mesmo com a presença 
de startups.  
A Uber consultou as autoridades alemãs e a indústria para alcançar apoio para o seu negócio de 
transporte de mercadorias. 
Daniel Buczkowski, diretor de expansão da Uber Freight na Europa vê como vantagem o seu 
alcance mundial e a sua tecnologia já comprovada. O facto de serem uma grande empresa 
global, permite-lhes ter capacidade para inovar constantemente e criar novos produtos e 
recursos capazes de suportar todo o mercado. A introdução da Uber Freight é uma resposta a 
uma chamada recente do mercado alemão, com gargalos logísticos e grave escassez de 
motoristas. 
4.2.2.5 5º Filtro: Volume de transações em transporte de mercadorias 
Este filtro surge para comparar o peso que cada país tem neste setor. Em 2015, na Holanda 
foram transacionadas 595 milhares de toneladas, na Alemanha 296 milhares de toneladas, em 
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Portugal 90 milhares de toneladas (fig.12). De facto o país que apresenta maior volume é a 
Holanda (1ª entrada do serviço na UE). O segundo lugar encontra-se em disputa entre a 
Alemanha e França. Estes dados indicam que o volume transacionado em cada país deverá ser 
um fator de extrema importância. Segundo o website Statbel, na Bélgica19, em 2017, foram 
transportadas 300 milhões de toneladas de mercadorias, em 2016 cerca de 255 milhões de 
toneladas (segundo fonte Eurostat), e em 2015 cerca de 240 milhares de toneladas (segundo 
fonte Eurostat). 
 
Fig. 12: Volume de transações de mercadorias nos países da Europa, em milhares de toneladas. 
(os nomes dos países encontram-se em alemão). Fonte: Eurostat. 
 
19 https://statbel.fgov.be/fr/themes/mobilite/transport/transports-routiers-de-marchandises acedido a 1 
de setembro de 2019 
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4.2.2.6 6º Filtro: Legislação 
A legislação não será um entrave à utilização da plataforma em Portugal. Tendo já entrado em 
países como a Holanda e a Alemanha, não haverão grandes diferenças nas negociações e formas 
de operar. A existir, serão feitas as regulamentações necessárias à operacionalização, tal como 
foi feito com o negócio Uber, que serão facilmente colocadas em prática, não sendo por isso 
vistas como fator que eliminação do país como opção. 
4.2.2.7 7º Filtro: Número de portos 
Os portos são uma das formas mais utilizadas para ligar os países por via marítima, mas para 
isso, é necessário utilizar transportes terrestres para levar a mercadoria até aos portos, de modo 
a expedi-la. Assim sendo, é importante analisar este número, para perceber a importância deste 
ponto para cada um dos países. 
Segundo dados da Eurostat, os portos de Roterdão, Antuérpia e Hamburgo, localizados na 
costa do Mar do Norte, mantiveram as posições como principais portos da Europa em 2017, 
tanto em termos de peso bruto das mercadorias como em volume de contentores 
movimentados nos portos. 
A Holanda tem 3 portos marítimos, sendo o de Roterdão o maior da Europa e o segundo maior 
do mundo.  Em segundo lugar temos a Alemanha com 13 portos, sendo 3 deles marítimos 
(segundo dados CIA World Factbook), possui o terceiro maior da Europa, nomeadamente o de 
Hamburgo. Em Portugal existem 9 portos marítimos. Na França existem 6 portos marítimos, e 
4 portos de rio (segundo CIA World Factbook). Tanto Portugal como França, não possuem 
nenhum porto no top 10 dos portos mais importantes da Europa (segundo a Comunicación 
Moldtrans). A Bélgica tem 2 portos marítimos e 4 portos de rio, sendo que o porto de 
Antuérpia é o segundo maior da Europa, e o quarto maior do mundo. 
Theo Notteboom, em 2017, constrói o ranking dos 15 maiores portos nomeadamente: 
Roterdão, Antuérpia, Hamburgo, Bremerhaven, Ageciras, Valência, Felixstowe, Pireu, 
Marsaxlokk, Gioia Tauro, Le Havre, Génova, Barcelona, Southampton, e Sines. 
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4.3 VCW Fase 3 - Validar Valor (Analisar): Receber Feedback 
Esta fase consiste em receber feedback da parte da empresa, sobre o que foi recolhido na fase 
anterior. Neste estudo de caso, não há feedback, pois não foi possível contactar a empresa para 
falar neste negócio em específico. 
Depois de os filtros serem reunidos, é necessário validar o desenvolvimento do projeto. O 
potencial das diferentes ideias, que vão surgindo a cada filtro, deve ser discutido de modo a 
classificar os filtros apresentados em ordem de importância, de modo a reduzir e identificar os 
filtros mais importantes.  
Filtros com baixa mensurabilidade são classificados abaixo. A similaridade de alguns filtros 
também é um tópico de discussão, e o fato de existirem filtros que podem ser interpretados de 
diferentes maneiras. Espera-se que o VCW dê uma visão mais clara dos países para os quais a 
empresa deverá passar por aplicar o serviço Uber Freight. É de salientar que quanto mais 
pessoas estiverem envolvidas melhores resultados poderão ser definidos, porque quanto menos 
pessoas forem, menos ampla é a gama de filtros. Neste caso não existem mais pessoas 
envolvidas, pelo que é necessário ter em atenção que os filtros não serão tão amplos quanto 
poderiam ser.  
É importante ter em atenção que poderão existir algumas entidades que poderão colocar 
entraves, nomeadamente o próprio governo, numa fase inicial, e algumas transportadoras que 
possam ser mais céticas a algo novo. 
4.4 VCW Fase 4 - Valor de Captação (Ground): Chegada ao destino 
final 
Os filtros selecionados foram aplicados para determinar os fatores que estão por trás do 
interesse em entrar com este serviço nos países da Europa, inclusive em Portugal. Quando os 
filtros mais relevantes a serem aplicados são aceites, é necessário investigar a sua 
mensurabilidade. Dado isto, à medida que se foi desenvolvendo o trabalho, foi possível concluir 
que os filtro da legislação e do valor de transação não foram mensuráveis, o primeiro pela 
dificuldade inerente, o segundo pela falta de dados oficiais, pelo que são ambos excluídos.  
A Holanda foi escolhida como primeira opção de entrada na União Europeia pela dimensão, 
para servir de teste à solução na UE, mas também pela qualidade das suas estradas, pelo volume 
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de mercadorias transacionado, e pelo facto de ter o maior porto do Europa, e segundo maior do 
mundo. Tendo em conta que a segunda opção foi a Alemanha, parece que aqui já houve 
interesse em testar numa área geográfica maior, mas com os mesmos requisitos assentes. A 
Alemanha tem um volume transacionado de mercadorias considerável, não apresenta grande 
diferença em termos de número de empresas (em comparação com a Holanda), mas uma vez 
mais tem o terceiro maior porto da Europa. Em relação à qualidade das estradas, apesar de estar 
abaixo da Holanda, de Portugal, da França e da Áustria, ocupa mesmo assim uma boa posição, 
pelo que se assemelha, em termos de caraterísticas, à primeira opção.  
Não existindo situações de conflito em ambos os países, a Uber Freight facilmente terá 
condições para se instalar em qualquer país da Europa, graças à livre circulação de bens e 
serviços, promovida como política europeia “O Mercado Único é um dos maiores sucessos da 
União Europeia e as empresas tiraram benefícios consideráveis dum mercado aberto de mais de 
500 milhões de consumidores” – Couras, 2017. 
 
  
Fig. 13: Quadro resumo de comparação entre os países selecionados, com e sem o serviço Uber 
Freight. Fonte: Informação retirada dos diversos websites supramencionados 
Holanda Alemanha Portugal França Bélgica
Área geográfica 42 508 km² 357 386 km² 92 212 km² 643 801 km² 30 688 km²
Número de empresas de 
transporte rodoviário de 
mercadorias
12 467 (2016)
14 807 
(2016)
8 700 (2016) 37 200 (2016) 7 469 (2015)
Número de empresas de 
transporte rodoviário de 
mercadorias por cada 100km² 
29,3 4,1 9,4 5,7 24,3
Posição no ranking da 
qualidade das estradas 
(Europa)
1º 5º 2º 3º 16º
Volume transacionado (2015)
595 milhares 
de toneladas
296 milhares 
de toneladas
90 milhares 
de toneladas
297 milhares 
de toneladas
240 milhares de 
toneladas
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4.5 VCW Fase 5 – Operate 
Aqui devem ser apresentados os resultados, e que países estarão no objetivo da empresa, para 
esta entrar com este serviço. 
Ao longo da última década as relações comerciais entre a Holanda e Portugal têm-se mantido 
estáveis e recentemente têm-se mesmo intensificado. “Podemos verificar isso mesmo no 
aumento de startups fundadas por holandeses em Lisboa” (Marjon van Dinther, 2018). Existem 
mais de 2500 empresas portuguesas a exportar regularmente para a Holanda, demonstrando 
assim o interesse dos empresários portugueses neste mercado, que é visto como uma alternativa 
à expedição para outros mercados comunitários. Em relação às empresas holandesas que 
exportam para Portugal serão quase 3500. Ora a existência deste serviço nos dois países seria 
benéfica para o aproveitamento eficiente das horas em que os camiões circulam vazios, quando 
fazem o trajeto de volta. Miguel Porfírio, da AICEP, diz que “os fluxos de transporte de 
mercadorias com Portugal ‘padecem’ do sentimento geral no mercado, caracterizado pelo 
esmagamento das margens de lucro, não obstante o aumento do índice de preços: o aumento 
foi de cerca de 14%, entre 2016 e 2017”. De facto é notório o peso dos custos de transporte 
para as empresas exportadoras, explicado por dois fatores: a escassez de motoristas de 
transportes internacionais, e a procura maior que a oferta (Miguel Porfírio, 2018). 
Os camiões de mercadoria holandeses ocupam o 2º lugar na Europa dos que fazem mais 
serviços internacionais, cerca de 80% dos quais para os países vizinhos, Alemanha e Bélgica. 
Esta intensidade de relação com a Alemanha pode também ter estado assente na decisão de 
entrada no mercado alemão, logo a seguir à entrada na Holanda. Pelo que, seguindo esta ordem 
de ideias, a Bélgica poderá ser o próximo país a ter este serviço disponível. Além de ter grandes 
relações comerciais com a Holanda e com a Alemanha, a Bélgica tem um volume transações de 
mercadorias a rondar os 300 milhões, tendo o segundo maior porto da Europa e quarto maior 
do mundo, nomeadamente o de Antuérpia.  
A Alemanha absorve quase 12% do total das exportações portuguesas (Pedro Macedo Leão, 
Diretor do Centro de Negócios da AICEP em Berlim, 2016). Assim sendo, se ambos os países 
tivessem este serviço, simplificariam as suas trocas comerciais, e como tal as deslocações de ida 
e volta poderiam ser melhor aproveitadas e rentabilizadas. 
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Ora, após a análise dos mesmos é possível concluir que Portugal terá grandes hipóteses de pôr 
em prática a solução, atingindo o sucesso, mas poderá não ser o próximo país a operar. Apesar 
das relações comerciais que mantem tanto com a Holanda, como com a Alemanha, a empresa 
poderá ter interesse, nesta fase inicial, em atingir os mercados com maior volume de transações, 
como a Bélgica, França ou Espanha. 
Em Portugal, os órgãos de decisão são capazes de avaliar os benefícios deste tipo de solução, e 
se necessário intervir com a legislação necessária.  
De facto já foi possível verificar que existe neste momento um problema no setor dos 
transportes rodoviários de mercadorias. Escassez de motoristas, horas de estrada com os 
camiões vazios, horas perdidas a encontrar transporte, ou a procurar expedidores. Todos estes 
fatores levam a uma má utilização dos recursos, que neste momento encontram-se escassos, no 
gasto de combustível numa viagem “vazia”, na poluição que é causada em vão. Esta solução 
vem tentar atenuar isso de forma a todos ganharem, desde o primeiro momento, numa 
perspetiva global, todos saem beneficiados com uma melhor utilização dos recursos. Portugal 
tem potencial para pôr em utilização o sistema, como já pôs com a empresa concorrente Mub 
Cargo. No entanto a existência desta empresa poderá não ser um entrave, mas sim um 
complemento, dado que apesar de estar em crescimento, e ter recebido alguns prémios, não é 
capaz de ligar todas as empresas existentes em Portugal, e possivelmente, não teria também 
estrutura para o conseguir. A Uber Freight, tendo uma maior capacidade de financiamento na 
inovação constante poderá conseguir responder a um número mais alargado de interessados, 
sem necessidade de mexer com os parceiros da empresa concorrente, trabalhando assim para 
um objetivo comum – a rentabilização de um recurso escasso.  
 
 
69 
 
 
Fig.14 – Value Creation Wheel – aplicado ao serviço Uber Freight 
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5 Conclusões 
A economia de partilha e o consumo colaborativo surgiram numa era de expansão e propagação 
da tecnologia. Todos os negócios que surgiram assentes nestes dois conceitos, de facto não 
existiriam sem a base tecnológica.  
Estes dois conceitos surgiram numa altura em que o mercado necessitava de combater algumas 
ineficiências, e os indivíduos precisavam de arranjar alguma forma de tirar rendimento dos seus 
ativos subutilizados, sejam eles materiais, ou imateriais. 
Com base nesta nova realidade os negócios tiveram que se adaptar, tanto a nível estratégico, 
estrutural, legislativo e social. As áreas dos negócios emergentes são diversas, tendo algumas 
obtido mais sucesso do que outras. De facto, após a pesquisa realizada, foi possível concluir que 
as áreas que entravam num mercado mais sensível, e que até ao seu aparecimento era um 
mercado mais fechado, trouxeram alguns conflitos sociais, dividindo assim a opinião entre ser 
ou não uma mais valia para a sociedade. Vários autores apontaram que a base mais importante 
para o envolvimento nestes dois conceitos era a vontade que os indivíduos tinham de obter 
algum rendimento extra, ou pouparem-no de algum modo, satisfazendo de igual modo as suas 
necessidades. De salientar ainda, que foi possível concluir que normalmente pessoas com um 
nível de materialismo mais elevado, não se envolvem neste tipo de negócio. 
Posto isto, considerou-se importante perceber a relação que os modelos de criação de valor têm 
com os negócios, e a sua importância para o sucesso/insucesso dos mesmos, mas num caso 
aplicado a um negócio com origem nestes dois conceitos. Utilizando o Business Model Canvas, 
e a Value Creation Wheel foi selecionado um dos negócios da Uber Technologies, 
nomeadamente a Uber Freight. Não se entendeu pertinente escolher um dos outros negócios 
como a Uber Car Service, dado já ter uma propagação a nível mundial gigante, e já existir muita 
escrita acerca desse negócio em específico; também não se entendeu pertinente escolher a Uber 
Eats para avaliar, pois também já tem bastante expansão, e não é algo com um peso tão 
considerável. Por sua vez, a Uber Freight mostrou mais destaque pelo facto de surgir para 
combater uma ineficiência de mercado, que pode ser considerada mais importante, que as 
ineficiências combatidas pelos restantes negócios da empresa. Apesar de a Uber Techonolgies 
não ter apenas estes negócios, os outros negócios como a Uber Bike, Uber Health, Uber 
Elevate, ou Advanced Technologies Group, são negócios ainda bastante embrionários, e alguns 
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deles difíceis de expandir com a mesma proporção que o primeiro negócio da empresa. Não se 
pretende com isto desconsiderar a importância dos mesmos, mas para efeitos desta dissertação 
preferiu-se tratar do setor logístico. Ora, a Uber Freigh surgiu num momento em que o setor de 
logística se encontra com alguns problemas a nível mundial, nomeadamente assente no facto de 
existirem poucas transportadoras, e as empresas que pretendem expedir as suas mercadorias 
verem-se com dificuldade em encontrar de forma célere soluções para os seus envios, aquando 
o momento da sua necessidade. Desse modo, a Uber Freight utiliza uma plataforma, assente 
nos dois temas estudados na revisão da literatura, para fazer a ligação entre estas duas partes. 
Assim, respondendo à questão de investigação colocada inicialmente: qual a importância de 
utilizar modelos de negócio, de criação de valor, para avaliar determinado negócio? – concluiu-se 
que utilizando então os dois modelos selecionados, foi possível obter uma noção do ambiente 
envolvente do negócio, através do BMC, e foi possível perceber quais os fatores importantes a 
ter em consideração no momento de pensar numa expansão internacional deste serviço, através 
da Value Creation Wheel. De facto, foi pertinente compreender que os dois modelos são 
bastante diferentes, e que ambos chegam a resultados diferentes, mas complementares entre si. 
antes de pensar na expansão do serviço, a empresa, seja em que negócio for, precisa de avaliar o 
seu meio envolvente, perceber o seu valor, o seu segmento, o seu produto em si, e só depois, e 
utilizando essa mesma informação, consegue discernir que indicadores precisa de encontrar, e 
avaliar para tomar a decisão de expandir para determinado mercado, em detrimento de outro. 
Os resultados obtidos permitiram concluir que de facto este serviço tem estrutura para vingar 
em mercados com peso considerável nas transações de mercadorias que fazem, sejam elas de 
importação, ou exportação. Tendo entrado recentemente na Europa, na Holanda e na 
Alemanha, após avaliar estes dois países, e perceber que caraterísticas poderão ter sido 
consideradas importantes no momento de escolher expandir para estes países em específico, 
conclui-se que, continuando a apostar na Europa, que apresenta de facto problema de 
ineficiência neste setor, os próximos países que poderão estar na mira da empresa serão a 
Bélgica, a França, e a Espanha. 
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